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ANEXOS 
Anexo 1. Textos de los directivos docentes 
• [Un primer análisis de los registros. Agrupando las acciones]. Carmen Gallardo 
Consuegra 
• [Segundo análisis de los registros. Frente a las cifras estadísticas]. Carmen Gallar-
do Consuegra 
• Reflexiones acerca de los actos cotidianos de la rectora, según los registros reali-
zados. Martha Lucía Aristizábal de Ordóñez 
• El tiempo, solución o conflicto. Agustín Vidal Mendoza 
• El rector, dentro o fuera de la escuela. Hebert Pinzón Páez 
• La gestión más allá de las cifras estadísticas. Hna. Martha Barros Lara 
• El rector en la nueva organización escolar [fragmento]. Osear Becerra Combariza 
• La gestión y el cambio. Ofelia Vera Peña y Alejandro Fernández Yepes 
• La gestión escolar. María A. de Labrador 
• Gestión de la rectora [fragmento sobre la triple jornada]. Carmen Elisa Manrique B. 
• Un informe de la pasantía de los directivos en España [fragmento]. Carlos Javier 
Frasca 
Anexo 2. Registros detallados 
• Ejemplo de registro detallado propuesto como modelo a los directivos. Blanca 
Cecilia Suescún y Luz Marina Álvarez 
• Registro detallado 1. Ruth Yalile Hernández Montoya 
• Registro detallado 2. Lidia Sofía Ramírez B. 
• Registro detallado 3. Óscar Becerra 
• Muestra de registros no detallados (diario). Martha Lucía Aristizábal 
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Anexo 3. Textos de asesores 
• Caracterización institucional desde los PEÍ de los colegios de Bogotá y Mosquera 
[fragmento sobre gestión]. Raúl Barrantes, Alejandro Álvarez y Jorge Orlando Castro. 
1995 
• El rumor de una batalla. Los directivos docentes frente a la gestión educativa. 
Alejandro Álvarez Gallego. 1996 
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Anexo 1 
Textos de los directivos docentes 
Recogemos aquí una pequeña muestra de los textos elaborados por algunos directi-
vos docentes que ilustran sus reflexiones en distintos momentos del proceso. Los 
escritos, en su mayoría, están editados, es decir, se transcriben únicamente algunos 
fragmentos significativos. A excepción de pequeños errores de ortografía y de digi-
tación, se ha conservado la redacción original de los directivos. 
[Un primer análisis de los registros. Agrupando las acciones] 
Carmen Gallardo Consuegra 
Colegio Francisco de Paula Santander 
Galapa, Atlántico 
Una institución educativa se caracteriza por sus acciones impulsadas a través de 
procesos de gestión con miras a construir el conocimiento formando integralmente 
a los alumnos. Para un dirigente o rector es importante constatar cómo está admi-
nistrando educativamente. Por este motivo, presento una serie de acciones que he 
realizado en la institución categorizadas en cuatro bloques así: 
Acciones Pedagógicas 
• Participación de los actos programados para la celebración de la semana de la 
Democracia. Charla a todos los estudiantes acerca del tema de la Democracia. 
• Participación en el Foro sobre la Democracia organizado por los alumnos de gra-
do 11°. 
• Participación del gran encuentro entre docentes y alumnos del Consejo estudian-
til, donde se analizó y discutió el resultado de la evaluación que realizaron los 
alumnos del primer semestre académico. 
• Participación en el primer Foro Educativo realizado en el municipio con el tema 
"Plan de Estudios". 
• Socialización de la experiencia vivida en Santa Fe de Bogotá sobre el Programa 
RED a los demás compañeros . 
• Reunión de trabajo con los docentes de matemáticas de la jornada matutina y 
otros docentes de la jornada vespertina donde se analizó y reflexionó sobre un 
audio titulado ¿Qué es procastinar?. 
• Charla formativa sobre liderazgo a un grupo de jóvenes del colegio. 
• Participación en el lanzamiento del manual de convivencia. 
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• Charla con los alumnos de 7° grado C, G, B, D, para tratar aspectos relacionados 
con su comportamiento. 
• Reunión con los Directores de Educación Primaria del Municipio para coordinar 
el proyecto sobre mejoramiento académico que será presentado a Plan Interna-
cional para su financiación. 
Acciones Organizacionales 
• Recorrido por todo el patio interno del colegio con el fin de observar el trabajo de 
elaboración de murales, concurso organizado dentro de la celebración de la se-
mana de la Democracia. 
• Coordinación con los alumnos de grado 8o sobre el trabajo de taller artesanal. 
• Coordinación con los artesanos del municipio sobre el trabajo que realizarán los 
alumnos de 8o grado dentro del área de Taller artesanal. 
• Reunión con los Coordinadores Académicos para tratar aspectos relacionados 
con la celebración del día del estudiante en el colegio. 
• Asistencia a una reunión de la JUME donde participo en representación de los Direc-
tivos Docentes con el objeto de preparar el Primer Foro Educativo en el Municipio. 
Acciones Administrativas 
• Revisión de documentos, lectura de correspondencia que llega al colegio. 
• Elaborar los oficios de respuesta a la correspondencia que se recibe. 
• Con los miembros de la JUME se realizará el análisis de la evaluación que recien-
temente se realizó a docentes y a las escuelas de la localidad. 
• Firmar documentos como son: constancias y certificados de estudios, constancias 
de trabajo a docentes y personal administrativo y operativo. 
• Asistencia a reuniones del Comité Operativo del Núcleo Educativo N° 12 donde 
se recibe la información la cual se socializa a todos lo interesados. 
• Participación en reuniones con diferentes entidades tales como: Plan Internacio-
nal, Servicios de Salud, Bienestar Familiar, Personería Municipal, Defensoría del 
Pueblo. 
• Convocar y presidir reuniones del Consejo Directivo donde se tomarán decisio-
nes para la buena marcha de la Institución. 
• Conceder y aprobar los permisos que solicitan y traen los docentes y demás per-
sonal administrativo y operativo. 
• Encuentro con los líderes de cada uno de los catorce grupos juveniles que existen 
en el colegio con el fin de motivarlos para que continúen con su trabajo. 
Acciones Financieras 
• Trabajar la ejecución presupuestal hasta el mes en curso para presentar informe 
al Consejo Directivo. 
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• Revisión de las cuentas con sus respectivos soportes de pago. 
• Ordenar gastos presupuéstales que estén dentro del presupuesto anual. 
• Autorizar trabajos y contratos. 
Estos cuatro bloques de acciones presentadas no están aisladas, cada una de ellas se 
conecta con otras, formando un engranaje que da vida a la institución a través del 
Proyecto Educativo Institucional. Acciones externas e internas se entrelazan con sen-
tido, buscando los objetivos propuestos, por ejemplo: 
Una de las acciones externas de tipo organizacional es la asistencia a la reunión de la 
JUME donde participo representando a los Directivos Docentes; allí se preparó el 
primer Foro Educativo que se realizaría en el municipio, como una de las funciones 
de esta junta. Esta acción está relacionada con una externa de tipo pedagógico, como 
fue haber participado en el primer Foro Educativo a nivel municipal (...). 
Una acción externa de tipo administrativo como es la participación en las reuniones 
con diferentes entidades como por ejemplo la programada por Plan Internacional, 
donde ellos dieron a conocer el plan de inversión para la vigencia 96-97 en el muni-
cipio (...), está relacionada con una acción interna de tipo pedagógico como fue la 
reunión que se realizó en el colegio con los Directores de las Escuelas de Básica 
Primaria con el objeto de coordinar el proyecto sobre "Mejoramiento Académico" 
que sería presentado a esta entidad para su financiación. 
Otra de las acciones pedagógicas internas, es la participación en los actos programa-
dos con motivo de la realización de la semana de la Democracia que se realizó el 
pasado mes de agosto. Esta acción está relacionada con una también interna de tipo 
organizacional como fue el haber recorrido todo el patio del colegio observando el 
trabajo que realizaban los alumnos consistente en la elaboración de murales alusi-
vos a la democracia. 
Dos acciones internas de tipo pedagógico guardan estrecha relación: la primera tie-
ne que ver con la charla formativa a los alumnos de 7° grado de ambas jornadas 
donde se trataron aspectos relacionados con su comportamiento. La segunda tiene 
que ver con la participación en el lanzamiento del Manual de Convivencia que con-
tó con la participación de todos los alumnos y profesores del colegio. 
Convocar y presidir las reuniones del Consejo Directivo, es una de las acciones in-
ternas de tipo administrativo, que está relacionada con la mayoría de las acciones 
de tipo financiero que anoté, pues en las reuniones de Consejo Directivo se tratan 
aspectos que tienen que ver con el manejo del presupuesto, además está articulado 
con la ordenación y cancelación de gastos, revisión de cuentas, etc. para ser presen-
tadas ante el ente fiscalizador. 
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Como podemos observar, todas la acciones emprendidas por la directiva son de 
suma importancia puesto que todas inciden entre sí, formando una cadena donde 
los eslabones están representados por dichas acciones. Además le permite al direc-
tor establecer un orden de prioridades a cada una de sus gestiones y realizar accio-
nes en los momentos oportunos y propicios. 
[Segundo análisis de los registros. Frente a las cifras estadísticas] 
Carmen Gallardo Consuegra 
Colegio Francisco de Paula Santander 
Galapa, Atlántico 
El análisis realizado de las diferentes acciones registradas y tabuladas, ha sido 
una tarea muy interesante, a través del cual puedo concluir que de todas ellas, 
las reuniones han sido las más frecuentes (57%). 
El estilo de gestión que estamos orientando, centrado en la formación de un equi-
po directivo puede ser respuesta a este resultado, ya que alrededor de éste se 
lideran las diferentes acciones que se realizan en el colegio. 
Haber escogido la oficina de rectoría para la realización de las mismas, no es 
nada gratuito; durante veintidós años ubicada en un sitio que conducía a tres 
dependencias simultáneamente; pasó ahora a un espacio amplio, cómodo y ade-
cuado ubicada en el módulo de administración, uno de los 13 módulos que cons-
tituyen la nueva infraestructura de la institución. 
Mi llegada al colegio va precedida de una agenda de trabajo que ha sido previa-
mente elaborada. Pero ¿cuántas veces se ha modificado esa agenda porque he 
realizado acciones diferentes a las anotadas? 
Hay un factor que es determinante en mi trabajo y es el tiempo empleado con las 
personas, tal como se refleja en el análisis, donde la mayor parte la utilizo con 
funcionarios externos 18.29%, otras veces sola 15.76% y con personal adminis-
trativo 11.67%. Todo este trabajo realizado me ha servido para reflexionar sobre 
esto; creo que se hace necesario repensar sobre la manera de utilizar el tiempo, 
porque este es un aspecto esencia! no sólo de la vida cotidiana, por lo cual debo 
esforzarme para encontrar su sentido y valor. Hoy luchamos contra el tiempo, 
en vez de dejar que éste matice nuestra vida. 
Creo que el tiempo no se deja encasillar fácilmente en las gavetas uniformes del 
reloj y el calendario. Hay días que me resultan ser largos, otros cortos; algunos 
momentos transcurren en lo que parece una hora, algunas horas pasan como si 
fuera un minuto. No pretendo tener libertad para hacer muchas cosas, pero sí 
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deseo que las distintas acciones que me propongo realizar se envuelvan con to-
dos los matices y tonalidades que les son posibles. Estoy convencida que en mis 
acciones hay cosas que me roban el tiempo, pienso entonces si tengo suficiente-
mente para darle sentido a otras. ¿Será posible que pueda cultivar el tiempo 
como un jardín y tratarlo con cuidado? 
Cuando recordamos una época de nuestro pasado, no es que estemos devolvien-
do la cinta, sino volviendo a ver una de las facetas de esa joya que es el tiempo. 
Por ello, al recoger y leer las diferentes acciones realizadas, me di cuenta que 
muchas de estas las debí organizar mejor, de tal manera que llegara a concebir el 
tiempo como una cualidad de la vida y no una simple medida. La vida pasaría a 
ser, entonces, un regalo del tiempo, por eso si queremos la vida debemos vivirla 
plenamente. Considerar el tiempo como algo natural que está lleno de sabor, 
que tiene color, que sazona y alimenta nuestra vida, necesita que lo cultivemos, 
que lo cuidemos para sacar los frutos deseados y esa debe ser mi tarea: realizar 
acciones que conduzcan a fortalecer la gestión para hacer más efectiva la direc-
ción de la institución. 
Reflexiones acerca de los actos cotidianos de la rectora, 
según los registros realizados 
Martha Lucía Aristizábal de Ordóñez 
Colegio Departamental Jiménez de Quesada 
Armero-Guayabal, Tolima 
Una mirada global a los registros realizados permite afirmar que la labor de un 
rector tiene múltiples facetas y se encamina hacia objetivos específicos muy diver-
sos, pero que van en pos de un objetivo general: lograr el funcionamiento armóni-
co de la institución educativa, para que el proceso pedagógico se cumpla de la 
mejor manera posible. Tarea nada fácil, en desarrollo de la cual el rector debe ac-
tuar como consejero, como guía académico y pedagógico, como padre severo en 
ocasiones y madre amorosa en otras, como líder entusiasta, como coordinador de 
acciones de otras personas, como maestro de construcción, como amigo, como 
docente en las aulas, como conductor de vehículo, como abogado defensor o con-
ciliador en la solución de conflictos. En su labor cotidiana debe pasar a veces 
intempestivamente de un rol a otro, para lo cual debe tener siempre el ánimo dis-
puesto y no puede olvidar que cada persona que lo busca espera de él una res-
puesta, una solución, independientemente de que esté ocupado, cansado, enfermo, 
de la hora o el lugar en que se encuentre. 
Las principales relaciones que maneja y otros elementos de reflexión encontrados 
en los registros, fueron organizados de la siguiente manera: 
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Lo imprevisto y lo programado 
En todos los días objeto de registro aparecen actuaciones no previstas, aunque en 
muchos casos fueron clasificados en otra categoría debido a los contenidos, a los 
interlocutores o al tipo de acción realizada. 
Es importante señalar que las actuaciones no previstas son las más frecuentes, ya 
que en ellas se involucra a toda la comunidad y se dan en todo momento y en todos 
los lugares. Ellas son parte esencial del rol del rector y así lo sienten quienes lo 
rodean, por lo cual recurren a él en cualquier circunstancia, ya sea por dificultad 
para resolver alguna situación, por conflictos, para solicitar su aprobación, para 
participarle de algún logro, para consultar su opinión, para que sirva de interme-
diario, para coordinar trabajos con entidades, para solicitar permisos de toda índo-
le, para citarlo a reuniones, para que escuche situaciones personales, para pedirle 
favores, para presentarle propuestas, etc. Pero no todas las actuaciones imprevistas 
son propiciadas por las demás personas; también al rector se le ocurren cosas de 
momento y actúa sin haberlo previsto, como cuando ve a un grupo de estudiantes 
perdiendo el tiempo y decide ocuparlos en algo, o se va a la clase e improvisa una 
charla, la que generalmente resulta amena y muy formativa. 
Las actuaciones previstas o programadas implican alguna preparación previa, como 
redactar y enviar citaciones, organizar agendas de trabajo, preparar materiales y 
principalmente prever un tiempo determinado para ello. Por tanto no son de ocu-
rrencia estrictamente diaria y se presentan a veces fuera del horario laboral por la 
necesidad de coordinar los tiempos de otras personas. 
Pero existen otras acciones previstas que no involucran a otras personas, tales como 
redactar oficios, producir documentos, asistir como invitado a actos programados, 
leer, revisar documentos, inspeccionar obras o constatar el cumplimiento de tareas. 
Mirar detenidamente estos aspectos, permite afirmar sin temor a equivocación, que 
el rector de un colegio siempre está ocupado, incluyendo parte de su tiempo libre. 
Las relaciones con los docentes 
La acción de un rector se ejerce fundamentalmente con los docentes, ya que ellos 
forman su equipo de trabajo. 
En los actos registrados se observan dos tipos de interacción; una formal y otra infor-
mal; en la formal se emplea una cantidad importante de tiempo (aproximadamente el 
20%, según registros) y en ella se realizan actos trascendentales para la vida de la 
institución, como son la presentación y análisis de propuestas curriculares y pedagó-
gicas, la toma de decisiones, la organización de eventos, la evaluación del trabajo do-
cente y de la marcha general del colegio; se propicia la formación y el estudio, se leen 
informes, se da orientación y se elaboran planes de acción específicos. 
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En la interacción informal, que es más frecuente y más cotidiana aunque de menor 
duración, se resuelven problemas de trabajo, se escucha y orienta acerca de proble-
mas personales, se consulta la opinión del docente acerca de planes o propuestas, se 
verifica el cumplimiento de algunas tareas, se dialoga sobre situaciones específicas 
de los estudiantes y se establecen relaciones de camaradería y amistad. 
Durante el año lectivo, hay 3 semanas en las que la interacción con los docentes ocupa 
el ciento por ciento del tiempo del rector: dos al comienzo, en la etapa de planeación y 
organización y una al final, en la etapa señalada para evaluación institucional. 
Las relaciones con los padres de familia 
De acuerdo con los registros realizados puede decirse que la mayor y más frecuente 
relación que se tiene con ellos es a partir de la organización y ejecución de activida-
des de tipo económico (consecución de recursos). Esto significa que quienes más 
frecuentemente están en contacto con la institución son los representantes legales 
de la comunidad de padres de familia, tanto de la asociación como del consejo. En 
este trabajo se establecen verdaderas relaciones de amistad y se convierte en un 
espacio para conocer más de cerca a los líderes; con ellos se toman decisiones, se 
consulta su opinión y se comparten momentos de integración social. 
En segunda instancia, se dan las relaciones formales, las que obedecen a reuniones 
programadas para informar sobre el desempeño académico y social de los estudian-
tes o para realizar actividades de formación, tipo conferencia, talleres, etc., en los 
cuales la interacción no es tan personal y generalmente está mediada por un progra-
ma y por la intervención de otras personas (docentes, conferencista, etc.). 
Una relación que se da con los padres de familia de manera personal pero no pro-
longada es aquella en la cual se les brinda alguna asesoría acerca de la solución de 
conflictos con los hijos o con la familia en general, hecho que en el 90% de los casos 
es suscitado por un llamado del colegio y no por consulta espontánea de los padres. 
También se dan con frecuencia relaciones esporádicas para resolver consultas acer-
ca de situaciones de rutina, costos, etc., especialmente en la época de matrículas. 
En general, el trabajo con los padres de familia ocupa una parte importante del 
tiempo del rector y se constituye en uno de los objetivos claramente definidos en 
sus planes de trabajo. Reflexionando sobre estas observaciones, cabe preguntarnos: 
si las necesidades económicas de la institución son el "gancho" para establecer rela-
ciones con la comunidad y ocupan tanto tiempo, ¿se darían esas relaciones si la 
financiación de la educación estuviera garantizada? ¿se podría emplear ese tiempo 
en labores de formación y apoyo a los padres? ¿disminuirían los conflictos que se 
dan entre la familia y la escuela por los compromisos económicos? ¿o contribuiría 
ello al alejamiento entre padres y escuela? 
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Las relaciones con los estudiantes 
El mayor número de actos registrados hace referencia al trabajo de formación a los 
alumnos, tanto de forma individual o en pequeños grupos como colectiva. Esta la-
bor formativa ocupó en los registros del año 96 gran cantidad de tiempo y general-
mente obedeció a la solución de conflictos de tipo social provocados por el 
incumplimiento de las normas. 
La observación de estos hechos y la frecuencia con que se daban me permitió con-
cluir dos cosas importantes: 
1. La relación más cercana que mantenía la rectora con estudiantes, era con los alum-
nos más conflictivos, por lo cual se generaban otros problemas, entre ellos los 
intentos de abuso por parte de estos alumnos y el consecuente descontento de los 
docentes. 
2. Estaba ejerciendo las funciones propias del coordinador y de los jefes de disciplina, 
invirtiendo en ello un tiempo que necesitaba para realizar labores propias de la gestión. 
Como consecuencia de ello, se hizo un replanteamiento del manejo de los conflictos, 
de las funciones del coordinador y se le otorgó mayor autoridad para controlar el 
comportamiento de los estudiantes. En los registros de 1997 ya no se observa este 
hecho en la misma proporción, aunque no desaparece del todo. La labor de forma-
ción directa del rector con los alumnos siempre existirá. 
Aunque las relaciones con los estudiantes ya no son tan frecuentes ni tan persona-
les, siguen siendo directas y en la gran mayoría de los casos informales. En ellas hay 
espacio para informar, consultar su opinión, solucionar sus dificultades y motivar-
los a la acción. El diálogo con ellos se da en cualquier lugar, dentro y fuera de la 
institución, a cualquier hora y es sugerido por ellos en la mayoría de los casos, lo 
cual permite inferir que hay un clima de confianza y credibilidad hacia la rectora. 
El trabajo fuera de horario 
La labor de quien dirige una institución educativa no puede limitarse a un horario 
establecido ni ocurre sólo dentro de la jornada laboral determinada para el resto del 
personal. Desde antes de comenzar dicha jornada, el rector se ve precisado a ejecu-
tar acciones propias del cargo como llamadas telefónicas para atender consultas o 
permisos, realizar lecturas, preparar agendas, etc. Terminada la jornada, su labor 
continúa (aunque no todos los días) atendiendo a docentes o alumnos, eventual-
mente a las autoridades municipales o a personas ajenas a la institución. 
Según los registros elaborados, el rector programa y ejecuta trabajo en horario extra, 
realizando reuniones formales con la comunidad, cita a profesores, padres o alum-
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nos para solucionar problemas o planear actividades, visita a personas o entidades 
para conseguir recursos, revisa y firma documentos, redacta oficios e informes, ins-
pecciona la planta física, etc. 
La lectura y el estudio definitivamente deben hacerse fuera del horario laboral, ya 
que la multiplicidad de situaciones a que debe atender durante la jornada no permi-
ten concentrar la atención. Igual ocurre con la redacción de documentos, aunque 
éstos, si son cortos, se pueden hacer durante el transcurso de la jornada. 
Además de ocupar tiempo extra en días laborales, el rector debe destinar a su traba-
jo muchas horas en días festivos y fines de semana así como en la noche, para aten-
der llamados a reuniones con entidades como el concejo municipal, cooperativas, 
juntas de acción comunal y una que otra organización a la cual se vincula como 
miembro activo por el deseo de hacer cosas de beneficio comunitario o social. Para 
poder tener un descanso real, el rector debe ausentarse de su lugar de trabajo y de 
residencia, sin permitir que se conozca su paradero y olvidándose de que tiene in-
formes pendientes o formularios para diligenciar. 
El tiempo, solución o conflicto 
Agustín Vidal Mendoza 
Colegio Dolores María Ucrós 
Soledad, Atlántico 
El tiempo y el espacio han sido a través de la historia dos categorías esenciales, 
donde se marca el hacer cotidiano del hombre. Kant decía: "El tiempo construye y 
destruye el proyecto de las acciones del hombre", esto nos indica que es en el tiem-
po donde se sumergen y flotan los conocimientos, los avances, las tradiciones, pero 
también, es en él donde se ven caer las lozanías, las esperanzas y los sueños. Es el 
testigo mudo de las acciones que nos caracterizan y nos determinan. 
Hablando específicamente del Colegio Dolores María Ucrós de Soledad, el tiempo 
era una variable noble, sutil, pero estática. Los docentes, los directivos docentes y 
los estudiantes manejaban un tiempo que la mayoría de las veces se volvía rutina-
rio. Las normas y los acuerdos institucionales determinaban la temporalidad, la jor-
nada laboral y el estar en la institución; todo ocurría sin ningún conflicto, no había 
comentarios al respecto; era una categoría poco preocupante. 
Cada profesor sabía que tenía que orientar veinte horas de clases y ser director o 
tutor de un curso, los directivos docentes sabían de antemano el tiempo y sus fun-
ciones, el tiempo se hizo rígido y respetuoso, donde se desechaban las actividades 
que no le correspondían, era un vaivén de veinte horas donde el interés estaba cen-
trado en el desarrollo de los procesos de cada disciplina, las otras actividades tenían 
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su propio dueño, era una cultura de poco compromiso con las otras disciplinas de la 
escuela. El tiempo se volvió fastidioso, se escuchaban las mismas expresiones: ¿Cuán-
do será la una?, las vacaciones están lejos, estoy cansado del mismo "ajetreo", esto 
sucedió porque la vida y las actividades eran las mismas. 
Hoy el tiempo se ha encargado de determinar los tiempos en la institución, el tiem-
po se ha vuelto un término sonoro. Pensar la escuela de una manera diferente ha 
traído consigo pensar el tiempo también de una manera diferente. Actualmente en 
la institución se está hablando de cuatro tiempos: el tiempo del estudiante, el tiem-
po del docente, el tiempo del directivo docente y el tiempo de la institución. 
Se pensó que habíamos mejorado y que todo ya estaba solucionado, pero en la prác-
tica donde el tiempo se hace grande, la inconformidad y los resentimientos fueron 
los primeros en aparecer. 
El estudio, el crecimiento en dimensiones y el desarrollo de proyectos ha desborda-
do la administración del tiempo de la institución. Se oyen términos mal empleados 
pero muy entendibles: no tengo tiempo, no hay tiempo, se me acabó el tiempo. El 
mismo tiempo se encargó de cambiar su significación, y se dice: "hay que abrir es-
pacios para los proyectos, para las actividades, el horario debe ser más flexible don-
de se conjugue la teoría y la práctica." 
El crecimiento de las dimensiones de la institución también ha traído el enten-
der del tiempo de otra manera; antes, el tiempo del docente era para orientar 
clases y el que no orientaba la misma cantidad de horas era mal visto, se porta-
ban indiferentes y recibía una cantidad de calificativos. Hoy se ha entendido el 
tiempo como lo necesario para desarrollar cualquier actividad, el problema sub-
yacente es la democracia del tiempo; algunos trabajan interpretando datos, orien-
taciones, producciones a largo plazo, poco están en el salón de clases; estas 
actividades son consideradas suaves y allí nace la preocupación de todos. Lo 
cierto es que algunos se sienten satisfechos con su tiempo y otros no, existiendo 
soluciones y conflictos. 
El rector, dentro o fuera de la escuela 
Hebert Pinzón Páez 
Instituto Técnico Industrial del Atlántico 
Soledad, Atlántico 
En un país como el nuestro, con tantas necesidades insatisfechas, se requiere de un 
directivo-docente que realice su gestión fuera de la institución, con miras a conse-
guir aquellos recursos institucionales, materiales, financieros y humanos que posi-
biliten su desarrollo y crecimiento en diversos sentidos. 
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Para nadie es un secreto que en Colombia, la educación, sobre todo la pública, es 
una cenicienta; en donde en la mayoría de los casos, los recursos que el Estado apor-
ta son mínimos, esporádicos y casi siempre referidos al pago de nóminas, descui-
dándose aspectos locativos, de materiales didácticos, bibliotecas, elementos 
deportivos, laboratorios, etc. Lo anterior es tan cierto que incluso a estas institucio-
nes les cortan los servicios públicos (agua, luz, teléfono...) por no tener dineros para 
el pago oportuno de los mismos. En consecuencia el director debe salir de la escuela 
a buscar los recursos necesarios, pues de lo contrario, la misma se estanca y sus 
problemas crecen y se agudizan. 
¿Se justifica, entonces, tener un director mucho tiempo fuera de la escuela? Sí, siem-
pre que esto signifique gestión para su desarrollo. Nada hacemos con tenerlo dentro 
de la escuela, mientras ella se cae, y sabemos que el Estado no le va a llevar a la 
escuela la solución a todos los problemas de ésta y las familias de nuestras escuelas 
igualmente tienen grandes dificultades económicas que les impiden colaborar efec-
tivamente. 
Debe el rector, tocar puertas, hacer lobby ante instituciones del Estado, de otros Esta-
dos, ONG nacionales e internacionales (...). Y claro que la escuela requiere, exige la 
presencia de un director allí, luego, necesita equilibrar su gestión al interior y al 
exterior de la misma, y utilizar la delegación en otros directivos-docentes de las 
funciones que les competen. 
La gestión más allá de las cifras estadísticas 
Hna. Martha Barros Lara 
Colegio Bachillerato Comercial 
Palmar de Várela, Atlántico 
(...) Al leer el resultado de la sumatoria de registros considero significativas las ci-
fras, pero no siento satisfacción porque no incluyen para nada la valoración. 
Ahora me propongo avalar mi tarea docente desde la gestión que realizo de manera 
subjetiva, quizás ingenua o idealista porque mi calidad de religiosa licenciada en 
filosofía y ciencias religiosas impregna la concepción de la tarea que ejerzo. Cada 
día estoy más convencida de la importancia de la VOCACIÓN para ser educadora y 
sentirse realizada. Me traslado de un colegio a otro como lo exige la misión eclesial 
y logro ponerle a la nueva tarea, al nuevo ambiente, el asombro, la entrega y la 
abnegación que requiere la vocación al servicio. 
Por eso al hablar de espacio, tiempo, ambiente, escenario no puedo estar satisfecha 
con unos datos estadísticos que se quedan cortos en la medida porque el rector si-
gue su labor más allá del horario, haciendo diligencias para el colegio, representan-
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dolo en eventos sociales, firmando, ordenando, decidiendo, planeando, etc. en ho-
ras y sitios indeterminados como días festivos, noches, madrugadas, casas, calles y 
oficinas, etc. Muchas veces de manera informal con la gente del pueblo y con autori-
dades se comunica por teléfono desde su casa. El tiempo tiene como enemigo la buro-
cracia donde nos pasamos diligenciando avances para nuestra institución. Otro tema 
de consideración será el tipo diálogo que establece con el resto de la comunidad edu-
cativa, cómo pasa de un plano a otro, de funcionario a confidente, de autoridad a 
servidor, de compañero a gerente, de demócrata a autócrata, de miembro de equipo a 
responsable único de las decisiones, etc. El escenario del Rector es muy amplio sobre 
todo en la provincia donde el Colegio de Básica Secundaria es el primer centro de 
cultura del municipio. Allí acuden todos a prestar las instalaciones para todo tipo de 
reunión, a buscar representaciones para cualquier evento, buscar público para mu-
chos espectáculos, ayuda para muchas necesidades, clientes para sus negocios, en fin 
el Rector tiene que vérselas para con todos y manejar conflictos por medios de alian-
za, acuerdos, negociaciones y ganar un espacio sin perder libertad. 
Cuando el rector reside cerca del Colegio se compromete más con la problemática 
social o psicológica de los alumnos y padres de familia, continuando así sin impor-
tar más allá de las horas aulas su labor (...). 
El rector en la nueva organización escolar [fragmento] 
Osear Becerra Combariza 
Instituto Isidro Parra 
Líbano, Tolima 
Una aproximación a la estrecha relación que existe entre la naturaleza de la organiza-
ción escolar y el tipo de Dirección de la misma, podría intentarse mirando tres mo-
mentos de la normatividad que, para el caso, ha regido en el sistema educativo nacional. 
La Resolución 331 del 20 de febrero de 1952, que adoptaba el reglamento para los 
institutos nacionales de educación secundaria, en su artículo 4o, decía: "El Rector es 
el jefe supremo y directo de la administración y funcionamiento del Colegio, y ten-
drá los siguientes deberes y atribuciones". Los deberes y atribuciones agotaban el 
abecedario, desde: "a) Asistir diariamente al Colegio durante todo el tiempo de tra-
bajo"; hasta: "z) Dictar, por medio de resoluciones, todas las medidas que estime 
necesarias para el buen funcionamiento del Colegio" (Miguel Antonio Caro, Código 
Educacional Colombiano, Voluntad, 1980). Aunque la citada resolución mencionaba la 
existencia de la Junta de Profesores, también era muy explícita al definirla como 
cuerpo consultivo, cuyos dictámenes no eran obligatorios para el Rector. 
Resulta fácil inferir que éstas eran las décadas en las cuales, el estilo personal de la 
Rectoría determinaba el modo de Organización escolar. 
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En julio de 1982 entró en vigencia la Resolución 13.342, con la cual se pretendió intro-
ducir un manejo más corporativo en los centros educativos, a través de los Comités 
Directivo y Académico. Sin embargo, la medida se quedó corta, por cuanto a estos 
Comités les asignaba un carácter apenas consultivo, como a la Junta de Profesores, 
reservando la categoría de Comité decisorio a aquel que administraba los Fondos 
Docentes en los Colegios. De modo que la mayoría de las decisiones de la vida institu-
cional (los procesos académicos - culturales - y el funcionamiento en general), conti-
nuaban siendo responsabilidad de la instancia unipersonal del Rector, o dicho de otra 
manera, el Rector seguía imprimiendo su sello, su estilo a la Organización escolar. 
La Constitución Nacional, de 1991, en su Artículo 68 estableció que la comunidad 
educativa participará en la dirección de los establecimientos educativos. La Ley 
General de Educación (Ley 115 del 8 de febrero/94) desarrolla en el Artículo 6o el 
concepto de comunidad educativa: "está conformada por estudiantes o educandos, 
educadores, padres de familia o acudientes de los estudiantes, egresados, directivos 
docentes y administradores escolares. Todos ellos, según su competencia, participa-
rán en el diseño, ejecución y evaluación del Proyecto Educativo Institucional y en la 
buena marcha del respectivo establecimiento educativo". 
La misma Ley General de Educación, al precisar el Proyecto Educativo Institucio-
nal, en su Artículo 73, señala que dicho PEÍ debe especificar el sistema de gestión 
que adopte el centro educativo. Y de una manera inconfundible, en el Artículo 142 
la Ley General, establece que cada centro educativo tendrá un Gobierno Escolar 
conformado por el Rector, el Consejo Directivo y el Consejo Académico. 
El reglamentario más amplio que ha tenido la Ley General, el Decreto 1860 del 3 de 
agosto de 1994, dedica buena parte del capítulo IV a detallar la conformación las 
funciones del Gobierno Escolar de los centros educativos. Toda esta novedad es la 
concreción, en el sector educativo, de la esencia participativa de la nueva Constitu-
ción Política. En este contexto, adquiere enorme relevancia, repensar la relación en-
tre la naturaleza de la Organización escolar y el tipo de gestión del Rector. 
Si bien es cierto que, en un gran número de establecimientos educativos, las calida-
des humanas, académicas y administrativas de sus Rectores, les permitieron liderar 
admirables procesos de desarrollo en sus respectivos centros, también es cierto que 
este tipo de gestión se prestó a excesos de autoritarismo, en unos casos y a la total 
desmovilización y apatía comunitaria, en otros más. De todos modos, ahora que, 
socialmente y desde luego en los centros educativos, comienza a vivirse la cultura 
de la participación, del consenso y de la autonomía, resulta en contravía pretender 
sostener un estilo de Dirección unipersonal. Esto último hace que hoy se torne in-
dispensable mirar los planteles bajo la luz de una teoría de la organización, no sólo 
para evitar los posibles desbordamientos de una participación mal entendida, sino 
también para adelantar unas gestiones rectorales acordes con los centros (...). 
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El liderazgo del Rector no se ha perdido. Ha cambiado, eso sí, de un liderazgo basa-
do en el manejo de las Relaciones Humanas, para orientar comportamientos y sus-
citar actitudes, parece ser que se pasa hoy a un liderazgo que debe apoyarse en los 
diversos Recursos Humanos que aporta la participación. La participación y el con-
senso generan riesgos y producen inseguridad, pero ganan en compromiso comu-
nitario y esto comporta eficacia a los procesos. 
En un intento de esbozar un perfil del Rector de hoy, habría que señalar en primer 
lugar el no temerle a la aventura que entraña toda innovación. El apego a los para-
digmas y el miedo al cambio, paralizan la acción. Los trazos restantes del esbozo, 
bien pueden o deben estar inspirados en la naturaleza de la Organización escolar de 
cada centro educativo. 
En el Isidro Parra, la GESTIÓN debe facilitar el tránsito hacia una ORGANIZA-
CIÓN CENTRADA EN PRINCIPIOS Y ABIERTA AL APRENDIZAJE, y para ello es 
indispensable un liderazgo centrado en principios y abierto al aprendizaje. 
Un liderazgo de tales características debe contar con un Rector zambullido en el 
aprendizaje permanente y buceador de información actualizada. Un Rector que 
motive a los equipos internos porque irradie una imagen positiva, optimista. Que 
además se comunique con facilidad. Que provoque la participación. Que sienta y 
viva la MISIÓN del servidor. Que también sea sinérgico y creativo. Que practique 
una vida personal y familiar armonizada, equilibrada. Una persona que no le tema 
al posible fracaso de una experiencia innovadora. 
Es un hecho cierto que las comunidades educativas, vienen ganándose un espacio 
dentro de los planteles, a través de la participación y que ésta, con el tiempo, les 
dará algo de autonomía, el Rector tendrá que estar en capacidad de manejar esta 
nueva situación (si hay participación y se practica el consenso, consecuentemente la 
GESTIÓN también debe ser COMUNITARIA, centrada en Principios, que es la ver-
dadera Autonomía) y entonces le surgirá un nuevo requisito al Rector: deberá pare-
cer un gran director de orquesta, armonizando las diferencias. 
La gestión y el cambio 
Ofelia Vera Peña y Alejandro Fernández Yepes 
Instituto Politécnico Superior Femenino 
Soledad, Atlántico 
Si yo cambio, tú cambias, 
él cambia y nosotros cambiamos 
Con sentido crítico, sin desconocer los avances institucionales en materia de ges-
tión, en todo este proceso de transición entre la administración escolar tradicional, 
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en donde el rector era la máxima autoridad del poder y la nueva concepción de 
administración participativa, algo preocupante es el proceso de cambio. 
¿Cómo apropiarnos de este cambio? ¿cómo estamos asumiendo al cambio? Nos he-
mos preocupado por preguntarnos ¿qué es el cambio? ¿por qué el cambio? ¿para 
qué el cambio? ¿con quién el cambio? ¿cuándo hacer el cambio? ¿dónde el cambio?. 
Es fundamental hacer una reflexión profunda ante los vientos de cambio de nuestra 
organización escolar, como proyecto de transformación institucional, inscritos en los 
nuevos procesos históricos que apuntan a la modernización del Estado, a través de 
sus políticas de descentralización política, administrativa, el reordenamiento territo-
rial y el fortalecimiento de la democracia participativa. El cambio afecta a las perso-
nas, a los grupos sociales, a las instituciones. La escuela como organización social, en 
donde todos trabajamos por tareas comunes, no podía quedar ajena al cambio. 
Las organizaciones escolares han entrado en una crisis frente al nuevo reto de ma-
nejar la institución escolar, con criterios de participación y autonomía. Precisamen-
te, en el manejo del poder en la escuela actual, pesa más una tradición histórica de 
más de tres siglos, que la simple intención de cambiar la escuela de un momento a 
otro, por razones de una norma reciente. 
Obviamente, todos los actores del proceso educativo, estamos en complicidad con 
toda esa resistencia al cambio, por una razón simple entre tantas "es más fácil seguir 
haciendo lo que veníamos haciendo, que empezar con algo nuevo y desconocido". 
Gratuitamente, no podemos afirmar que el cambio se dio, porque legalmente la ad-
ministración está centrada en el Gobierno Escolar, y que por esta razón ya nuestras 
instituciones son democráticas; el asunto no es tan sencillo; las personas, los grupos 
y las instituciones no cambian simplemente por cumplir una ley; el proceso de inte-
riorización y apropiación de una filosofía depende de un proceso de reflexión, de 
discusión argumentada, de sensibilización y concientización y de voluntad para 
mostrar una actitud comprometida con el cambio. 
Sobre la legitimidad democrática de los gobiernos escolares es válido reconocer, 
que hoy como ayer, son muestra de la representatividad, mas no de la participación 
real de la Comunidad Educativa; sobre todo por el manejo restringido de la comuni-
cación, una toma de decisiones ajenas a los intereses y opiniones de las bases, un 
manejo de propuestas personales, más que consensúales, y así, el cambio es más 
aparente, que real. 
Esta situación refleja la inexistencia de una Comunidad Educativa vivendal, que en 
estas condiciones, mal podría administrar participativamente nuestras institucio-
nes, en estos tiempos de cambio; y no porque no existía el propósito; sino porque no 
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existe tampoco la cultura de la participación, que nos conduzca a una construcción 
colectiva de los desarrollos institucionales, con un gran sentido de pertenencia y 
con una intencionalidad permanente, de querer lo nuestro y luchar incansablemen-
te por engrandecerlo. 
La finalidad máxima de este cambio, es la participación comunitaria; entendemos que 
la participación no se da espontáneamente; y que es preciso que los protagonistas de 
la gestión educativa, induzcan el nuevo cambio y que lo consideren un acto intencio-
nal, meditado y reflexionado; ésto implica: pensar, sentir y actuar; en una propuesta 
permanente en construcción, asumida por la Comunidad Educativa a través de su 
Proyecto Educativo Institucional. Por todas las anteriores razones, debemos ser cons-
cientes de que Yo, Tú, Él, Nosotros y Nuestra institución entramos en un proceso 
permanente de aprendizaje, y que en este proceso de cambio se viven situaciones de 
crisis y conflictos. Espacios necesarios, para acomodarnos a una nuevas estructuras 
que den cuenta de unas relaciones pedagógicas e interpersonales horizontales, de una 
comunicación abierta a la escucha, de unas decisiones participativas, de un cambio de 
concepción sobre las nuevas tendencias universales, de unas prácticas administrati-
vas democráticas; en fin de un estadio más avanzado de la escuela, acorde con la 
modernización de las organizaciones y fundamentada en los principios de autonomía 
escolar, democracia participativa y de convivencia social. 
Es muy importante tener presente, que cambiamos, más por convicción, que por 
coacción; porque es una ley social, "las decisiones conscientes y voluntarias son más 
fuertes y estables"; al respecto decía el maestro Comenius: "Nadie puede imponer 
sus principios filosóficos, teológicos o políticos a ninguna otra persona; antes por el 
contrario, cada uno debe permitir a todos los demás valer sus opiniones y disfrutar 
en paz de lo que les pertenece". 
El día que soñemos y avancemos en la institución en convivir en un ambiente esco-
lar que nos muestre opciones y alternativas de cambio, con las armas del respeto 
por la diferencia, el reconocimiento por el otro, creer en lo nuestro, trabajar por 
intereses colectivos, cumplir responsablemente con nuestros compromisos, estare-
mos agenciando el cambio en nuestras instituciones. De lo contrario estaremos rea-
lizando actos inconscientes, involuntarios, o simplemente por cumplir una rutina, 
que se convertirá en una esclavitud escolar. 
Para ello es necesario cultivar y afianzar nuestros sentimientos y afectos por este 
trabajo humanizante, en búsqueda permanente del mejoramiento de la calidad edu-
cativa, que estamos ofreciendo a la sociedad colombiana. 
El mejor reconocimiento es creer en lo nuestro 
Nuestro reto es cambiar para que cambien nuestras organizaciones 
El cambio empieza por mí 
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La gestión escolar 
María A. de Labrador 
Escuela Normal Santa Ana 
Baranoa, Atlántico 
En los últimos tiempos se ha venido hablando sobre la gestión escolar. ¿Qué se 
asume con esta expresión? ¿la administración de los centros escolares? ¿el lide-
razgo del rector en los procesos administrativos y pedagógicos a nivel institu-
cional? o ¿gestión como sinónimo de generación de recursos?. Son interrogantes 
que al interior de las escuelas aún no han sido clarificados y que se hace necesa-
rio que sean abordados con toda intensidad por los integrantes de una comuni-
dad educativa. 
Así se habla entonces de que un rector gestiona cuando a través de lo presenta-
ción de proyectos logra el desarrollo de su institución. Pero ¿qué implica este 
desarrollo?. En otros casos se habla de gestión cuando la escuela logra avanzar 
en sus diferentes frentes; o cuando la institución proyecta su noción a toda la 
comunidad. En otros casos, se dice que hay gestión cuando los diferentes esta-
mentos logran abrirse espacios de participación, de estudio, de debate, de pro-
yección... O cuando la escuela aborda la cot idianidad de su comunidad , 
estableciendo una relación entre ella y la construcción de sus saberes. ¡O se ha-
bla de gestión cuando los resultados de sus acciones permanentes dan sentido o 
vida al centro docente! 
Cualquiera que sea la concepción abordada, está sujeta o un debate amplio, pero 
requiere ante todo hacer referencia a nuevos paradigmas administrativos donde 
la gestión no recaiga en las manos del rector sino donde todo un equipo realice 
un trabajo cooperativo y mancomunado. 
Gestión de la rectora [fragmento sobre la triple jornada] 
Carmen Elisa Manrique B. 
Liceo Nacional de Bachillerato 
Ibagué, Tolima 
En un día como hoy, en que me siento acosada por el cansancio, pero con la satisfac-
ción por el deber cumplido, pienso una vez más en la función que cumple el rector 
de un establecimiento educativo y en este caso que atiende a un colegio que tiene 
tres jornadas de estudio. Al revisar los registros de las labores que se han cumplido 
en este año 1997, encontramos lo siguiente (...): 
Las tareas del rector de tres jornadas se pueden dividir en tareas de beneficio gene-
ral para la Institución y tareas de beneficio particular para cada jornada. 
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Las tareas de beneficio general se ejecutan dentro o fuera de la Institución. La ges-
tión que se hace fuera está dirigida en un 90% a conseguir recursos, principalmente 
en las entidades del sector oficial. Siempre ha sido y continúa siendo una tarea difí-
cil lograr por ejemplo que la Secretaría de Educación nombre oportunamente los 
reemplazos que se presentan debido a las renuncias, licencias, etc. 
La tarea diaria dentro de la Institución debe hacerse de igual manera para las tres 
jornadas: al observar los registros hechos encontramos que (...) debe triplicarse cada 
acción. Por ejemplo, se hace reunión de padres de familia, hay que hacer una en la 
jornada de la mañana, otra en la jornada de la tarde y otra en la noche; lo mismo 
sucede con izadas de bandera, reuniones de consejos de estudiantes, etc. En los re-
gistros se observa que los únicos eventos que ocurren conjuntamente con las tres 
jornadas son las reuniones del Consejo de Padres, de la Asociación de Padres de 
Familia, el Club Deportivo del colegio y el Consejo Directivo. Otra tarea que se ade-
lanta de manera conjunta es el trabajo que se hace con el personal asistencial y de 
servicios generales. La atención para ellos y la orientación se realiza en una sola 
ocasión al día, cuando sea necesario (...). 
Un informe de la pasantía de los directivos en España [fragmento] 
Carlos Javier Frasca 
Colegio Dolores Ma Ucrós 
Soledad, Atlántico 
La pasantía durante los cuarenta y cinco días en España, principalmente en la ciudad 
de Barcelona tuvo dos finalidades, de una parte, conocer experiencias de organiza-
ción escolar, innovaciones educativas y avances teórico conceptuales sobre la escuela, 
y de otra, compartir nuestras experiencias con instituciones y personas de otros con-
textos para confrontar nuestras propias visiones, avances y dificultades de manera 
que podamos ubicar en un panorama internacional nuestro propio quehacer. 
Para cumplir estos propósitos se estableció la siguiente agenda: 
Primera Parte: Conocer la estructura, organización y programas del Instituto Muni-
cipal de Educación de Barcelona - IMEB. 
• Estructura y Organización del IMEB. 
• Programas: Educación Ambiental, Servicios de Educación a la Ciudadanía, Eva-
luación, Investigación, Educación Formal. 
Segunda Parte: Compartir experiencias de organización escolar (gestión y dirección, 
currículo, evaluación y comunidad) en seis escuelas municipales de Barcelona y una de 
Sevilla y avances de organización de Recursos Pedagógicos, de Formación de Docentes 
y de Tecnologías de la Información y de las Comunicaciones aplicadas a la educación. 
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Tercera Parte: Conocer los avances teórico-conceptuales de expertos educadores de 
España reconocidos internadonalmente: 
• Investigación en la escuela: Rafael Porlán y Grupo IRES de Sevilla. 
• Currículo y Evaluación: César Coll, Antoni Zabala, Georgette Nunziatti, Ana 
Méndez, Jaume Jordán y Neus. 
• Organización Escolar: Serafín Antúnez, Joaquín Gairín, Pére Darder, Joan Rué. 
• Nuevas Tecnologías: Juana María Sancho, Jordi Castell, Jordi Quintana, Santiago 
Manrique, Ramón Cemelli. 
Cuarta Parte: Adquisición de bibliografía sobre organización escolar, currículo, eva-
luación, tutorías, nuevas tecnologías, comunidad, educación ambiental y suscrip-
ción a revistas educativas de España. 
Quinta Parte: Visitas a ciudades, monumentos, museos y ferias; asistencia a con-
ciertos, ópera y zarzuela: 
• Ciudades: Madrid, Aranjuez, Toledo, Segovia, Granada, Córdoba, Sevilla, Barce-
lona, La Bisbal, Roma, Venecia. 
• Ferias: Feria de la informática y telemática. Feria Educativa de Barcelona. 
La escuela española: una escuela para aprender 
A partir del trabajo realizado durante la pasantía en España, de la lectura de los 
libros, revistas y documentos adquiridos o donados por las entidades y autores con 
los cuales interactuamos, podemos avanzar algunas tesis sobre el contenido y la 
dinámica de la escuela española. Se trata de un contexto innovador en el que el 
factor clave, el profesorado, en la mayoría de los casos se ha prestado voluntaria-
mente a experimentar o a introducir la Reforma en la Escuela. Las ideas que expone-
mos en este escrito no son todavía conclusiones elaboradas sistemáticamente a partir 
de los datos acumulados, sino unos esquemas para organizados e interpretarlos 
con más detenimiento. 
1.1. Introducción 
El Sistema Educativo Español ha modificado sustancialmente su estructura en los 
últimos años. Entre las modificaciones producidas, todas de gran impacto social y 
científico, es importante resaltar el cambio que desde el punto de vista conceptual y 
operacional se ha dado en los centros escolares españoles. Estos cambios han provo-
cado unos importantes giros en la dinámica interna de los centros; caso como el de 
la Escuela Municipal Lluisa Cura de Barcelona, donde tuve la oportunidad de reali-
zar parte de mi pasantía, merecen un análisis desde los aspectos de la escuela como 
organización, como dinamizadora del currículo y como espacio para iniciar la for-
mación hacia el trabajo, que permitan, sin perder la visión del contexto colombiano. 
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reflexionar sobre la necesidad de potenciar las capacidades pedagógicas y de ges-
tión escolar de nuestras escuelas. 
1.2. La escuela como organización 
La escuela como organización escolar en España, explícita en el Proyecto Educativo 
de Centro -PEC- a partir del análisis del contexto (reflexión sobre la realidad so-
cioeconómica y cultural del entorno social de la escuela, tipología del alumno o 
alumna y la realidad interna de la escuela), las señas de identidad, las finalidades 
educativas y la organización y funcionamiento de la escuela desde unas perspecti-
vas pedagógicas, legales y morales. 
El PEC, según Antúnez1, es un contrato que compromete y vincula a todos los miem-
bros de la comunidad educativa en una finalidad común y es la vez un instrumento 
de gestión; esta definición es complementada y en parte la contradice Santos Gue-
rra2 cuando afirma que el PEC es una plataforma de discusión sobre la cual se 
construye el conocimiento y la acción educativa de la escuela. Esta última perspec-
tiva conceptual del PEC más REDiana, es coherente con la dinámica interna de la 
Escuela Municipal Lluisa Cura, donde la constante es la discusión y revisión del 
quehacer educativo del centro. 
Esta constante discusión y revisión del quehacer educativo se operacionaliza en una 
estructura organizativa y funcional que tiene su nivel superior en el consejo escolar 
(Director, Jefe de Estudio, un representante del Ayuntamiento, cuatro profesores 
elegidos por el claustro, cuatro representantes elegidos por los alumnos, un repre-
sentante del personal administrativo y de servicios, tres padres de familia y el Secre-
tario Académico del Centro) con una comisión operativa para lo económico; continúa 
con el equipo directivo (Director, Secretario Académico, Jefe de Estudios y Coordi-
nadora Pedagógica), el claustro de profesores (la totalidad del profesorado de plan-
tilla y el equipo directivo), el consejo docente (los Jefes de Departamentos, el 
Secretario Académico, el Jefe de Estudios, la Coordinadora Pedagógica, los coordi-
nadores de tutoría), la reunión de nivel, la reunión de tutores y los departamentos. 
La institución dispone de autonomía para definir el modelo de gestión organizativa 
y pedagógica y de autonomía económica; el proyecto educativo es elaborado de 
acuerdo con las directrices del consejo escolar y las propuestas del claustro de profe-
sores, y se toman en consideración las aportaciones de los alumnos y de las asocia-
ciones de padres; también corresponde al consejo escolar la elección del director de 
1
 ANTÚNEZ, Serafín y otros. Del proyecto educativo a la programación de aula. Barcelona. 8a 
edición, 1996, Grao, pág. 20. 
2
 SANTOS GUERRA, Miguel Ángel. Entre Bastidores. El lado oculto de la organización escolar. 
Málaga, Aljibe, 1994, pág. 125. 
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la escuela por un periodo de cuatro años previo el lleno de los requisitos de forma-
ción, experiencia y la presentación de un programa de gobierno; esta elección puede 
ser revocada por el consejo con los 2 /3 de sus votos; el proyecto curricular es res-
ponsabilidad del claustro de profesores a través de la Comisión de Coordinación 
Pedagógica, quien debe promover y garantizar la participación de todos los profe-
sores del centro en la discusión y reflexión y elaborar uno para cada etapa que ofrez-
ca la institución. La programación de aula es competencia de los departamentos, 
siguiendo las directrices generales establecidas por la Comisión de Coordinación 
Pedagógica y la programación general anual es asumida por el equipo directivo y 
tiene en cuenta las deliberaciones y acuerdos del claustro de profesores y del conse-
jo escolar y comprende: horarios, proyecto educativo, proyectos curriculares por 
etapa, programación anual de actividades complementaria y fuera de clases y una 
memoria administrativa que incluye la estructura organizativa de la escuela, esta-
dística, diagnóstico de infraestructura y del equipamiento. En esta concreción de las 
actuaciones de la escuela se observa una clara delimitación de ellas, alta coherencia, 
trabajo de equipo, la práctica de gobiernos democráticos que producen un fuerte 
liderazgo de la escuela que hace avanzar la calidad de la educación en respuesta a 
las necesidades educativas de los alumnos y sus comunidades. La elección del di-
rector comprende un elemento clave de la gestión de la escuela y fundamentalmen-
te este es un impulsor, promotor y líder de la comunidad con trabajo académico en 
el aula de carácter obligatorio y poco interés por la investigación. 
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Anexo 2 
Registros detallados 
Por ser una excelente forma de aproximarse a la cotidianidad de los directivos reco-
gemos a continuación algunos de los Registros detallados de las acciones que realiza un 
directivo en un día de trabajo. El primero es un ejemplo elaborado por el Equipo Coor-
dinador de la investigación con el fin de orientar la manera de hacerlo y que se basa 
en la experiencia de dos rectoras de Bogotá. Siguen dos registros de directoras de 
primaria de Bogotá y uno de un rector de un colegio con dos jornadas en el Tolima. 
Finalmente, una breve muestra de la manera como fueron registrando su cotidiani-
dad los directivos docentes, a veces a lo largo de varios meses. 
Ejemplo de registro detallado propuesto como modelo a los directivos 
Registro ficticio elaborado a partir de la cotidianidad 
y las experiencias de las rectoras 
Blanca Cecilia Suescún y Luz Marina Álvarez, Bogotá 
Miércoles 27 de agosto 
6:45 a.m. Llego al colegio, en la puerta saludo al celador y le pregunto por las 
novedades presentadas. Igualmente saludo a los profesores del turno de 
disciplina. 
6:50 Ingreso a la Rectoría, guardo mis implementos (cartera, fólder, etc.), reviso 
y firmo diez certificados de estudio, tres constancias de trabajo para profe-
sores y dos constancias de estudio para subsidio familiar. 
7:05 Hago un recorrido por los corredores e ingreso a dos salones donde no 
había profesor. Durante el recorrido atiendo y respondo las preguntas de 
tres alumnos que desean saber cómo conseguirle cupo a sus hermanos 
para el año entrante. 
7:25 Regreso a la Rectoría para atender cinco madres de familia que tienen la 
misma inquietud de los alumnos anteriores. Cada una de ellas relata su 
problemática socioeconómica y familiar tratando de convencerme de la 
necesidad del cupo. Después de escucharlas, se les da la orientación de 
acercarse al CADEL de la localidad para solicitar el cupo. 
7: 50 Voy a la portería y hablo con el celador para decirle que no deje pasar 
personas en busca de cupo, que les indique que el procedimiento se hace a 
través del CADEL (Centro Administrativo de Educación Local); él respon-
de, que las personas ocultan sus intenciones, argumentando que van por 
excusas, certificados u otro, por lo tanto era imposible hacer ese control. 
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8:05 Me dirijo hacia la sala de profesores y en el trayecto me aborda la profeso-
ra de Biología de noveno grado para preguntarme qué debía hacer para 
llevar los alumnos al Museo del Hombre. Le respondo, que debe hacer 
una carta solicitando la visita, pasarla a la secretaria para que se le trans-
criba y, luego de tener el visto bueno de rectoría, tramitarla ante el museo. 
8:15 Saludo a los profesores presentes y me integro a la reunión del departa-
mento de Sociales. Le solicito al coordinador del área el orden del día. 
Sugiero el cambio del tercer punto, Manual de Convivencia, para ser trata-
do inmediatamente, dado que el primer manual de convivencia debe estar 
listo para ser impreso y repartido a los alumnos con la prematrícula en el 
mes de octubre. Es aceptada la sugerencia. Interrupción l.3 Dentro del de-
bate expuse los siguientes argumentos: 1) el manual de convivencia no 
puede ser una lista de malas conductas, debe apuntar a unos principios o 
valores que den sentido y razón al comportamiento de los alumnos, 2) 
debe ser breve y claro, 3) debe haber un equilibrio entre derechos y debe-
res, estímulos y sanciones, 4) debe ser producto del consenso de todos los 
actores de la Comunidad Educativa, por lo tanto es necesario que en esta 
área se llegue a un pronto acuerdo. Interrupción 2Ó Escuchadas las diferen-
tes posiciones avalo los acuerdos realizados. 
9:45 Me desplazo con los profesores a tomar medias nueves a la cafetería del 
frente del colegio. Comentamos los pormenores del robo realizado al cole-
gio la semana anterior. 
10:03 Me llaman urgentemente para que indicara a qué lugar se debía llevar un 
alumno que se cayó y convulsionó en el patio e igualmente indico el nú-
mero de la póliza de amparo. Organizo el traslado del alumno al policlíni-
co cercano. 
10:35 Me reúno con la Pagadora y la Revisora Fiscal para analizar los balances y 
firmarlos. Les informo que es urgente reclamar un formulario para actua-
lizar los inventarios, y que dicho formulario debe ser entregado al día si-
guiente. De común acuerdo se propone que sea reclamado por la pagadora 
y diligenciado por la almacenista con ayuda de la revisora fiscal. 
Interrupción 1: 8:30 a.m. Primera interrupción por parte de la secretaria, para atender una 
llamada telefónica de la oficina de Inventarios. Me retiro momentáneamente de la reunión 
para atender la llamada en la cual solicitan enviar a alguien para recoger un formulario 
para ser diligenciado y devuelto mañana mismo. 
8:38 a.m. Cuando termino de atender la llamada, la orientadora me informa que los padres 
de la niña embarazada necesitan hablar conmigo, que a qué hora los puedo atender. Fijo 
cita para mañana a las 7 a.m. 
8:43 a.m. La pagadora me informa que la revisora fiscal necesita reunirse conmigo para la 
revisión y firma del balance que debe ser entregado a más tardar el próximo 29 de agosto. 
Le solicito a la pagadora que llame a la revisora fiscal. Llega y le informo a la Revisora fiscal 
que pasado el descanso nos reunimos las tres en rectoría. 
8:50 a.m. Regreso a la reunión del área de sociales. 
Interrupción 2. 9:10 a.m. La Secretaria me informa que el presidente de la Asociación de 
Padres necesita urgentemente hablar conmigo. Le doy cita para las 11:00 a.m. 
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11:00 Me reúno con el presidente de la Asociación de Padres, quien me plantea 
la propuesta de hacer una actividad que permita integrar la comunidad 
educativa y a la vez recoger fondos con el fin de actualizar los computado-
res del colegio. Interrupción 3.5 Le propongo hacer una reunión con la junta 
directiva de la Asociación de Padres y los dos rectores de la institución 
para tomar la determinación definitiva. Se concerta tentativamente hacer-
la el 5 de septiembre, a las 11:00 a.m. 
11:20 Le solicito a la señora de servicios generales que me traiga un agua pura y 
aprovecho mientras tanto para ir al baño. 
11:30 Voy a la secretaría para atender la llamada de la madre del alumno acci-
dentado, quien solicita orientación para el trámite del reembolso de los 
gastos médicos y hospitalarios. 
11:40 Llamo a la Alcaldía Menor con el fin de comunicarme con el Almacenista 
del Fondo de desarrollo Local, con el fin de finiquitar los trámites de la 
entrega de los computadores asignados al colegio. 
11:50 Las señoras del aseo vienen a informarme que los alumnos al descanso 
rompieron una taza del baño y por lo tanto hay un gran escape de agua y 
no encuentran el registro para impedir el desperdicio de agua. Me despla-
zo hasta los baños para verificar el daño ocurrido. Con la ayuda de dos 
alumnos revisamos hasta encontrar el registro y lo cerramos. 
12:25 p.m. Voy a la rectoría para dejarle un comunicado al rector de la tarde expli-
cándole lo sucedido, razón por la cual no habrá el servicio de baños para 
los alumnos de la jornada de la tarde. 
12:35 Salgo del colegio y busco ayuda de los vecinos para conseguir un plome-
ro, hasta que lo consigo. 
1:20 Regreso con el plomero para acordar el valor de la mano de obra y la lista 
de materiales que necesita. 
1:45 Salgo para mi casa a almorzar. 
3:00 Me desplazo a la Secretaría de Educación con el fin de radicar un oficio 
solicitando los maestros pendientes. 
3:45 Radico el oficio y aprovecho para pasar por la oficina de planeación para 
solicitar los parámetros de presentación de proyectos del F.I.S. (Fondo de 
Inversión Social). 
4:10 Regreso a mi casa. 
Registro detallado 1 
Viernes 10 de octubre de 1997 
Ruth Yalile Hernández Montoya 
Escuelas Estrella I y Estrella III 
Ciudad Bolívar, Bogotá 
5
 Interrupción 3. 11:10 a.m. El coordinador de disciplina me interrumpe para informarme 
que el alumno accidentado ya fue atendido y lo dejaron en observación. 
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6:30 a.m. Llego a la Escuela Estrella 1, saludo al celador, saludo a las docentes que se 
encuentran en ese momento. 
6:35 Ingreso a la dirección, guardo el bolso, tomo tinto mientras hablo de algo 
informal con los compañeros. 
6:50 Reviso y firmo dos certificados de estudio y una constancia de ruralidad 
para un docente. 
7:00 Me desplazo con un docente y cuatro estudiantes a la Escuela Estrella 3 a 
traer un equipo de sonido. 
7:20 Regreso de nuevo a la Escuela Estrella 1 junto con el docente y los cuatro 
alumnos. 
7:25 Solicito a dos niñas que por favor limpien el equipo bien. 
7:30 Le solicito a un docente que por favor se desplace con el equipo de sonido al 
salón comunal donde se va a llevar a cabo la celebración del día de la familia. 
7:35 Junto con dos docentes y 10 niños nos desplazamos hasta la panadería 
vecina a la Escuela a recoger la torta que se les va a ofrecer a los padres. 
7:50 Nos desplazamos a pie hasta el salón comunal el cual queda a 10 minutos 
de la Escuela. 
8:00 Ya en salón comunal me paro en la puerta y les voy dando la bienvenida a 
los padres y estudiantes que van llegando, mientras los docentes hacen los 
últimos preparativos. 
8:30 Se da inicio a la celebración del día de la familia. Hago la presentación del 
programa a seguir, el cual consta de 14 puntos. 
8:50 Himno nacional. 
9:00 Leo mi discurso de dos páginas haciendo énfasis en la importancia que 
tiene el núcleo familiar y termino con una reflexión acerca de lo que es ser 
papas. 
9:30 Continúa la programación y me convierto en una asistente más. 
10:30 Junto con dos docentes y dos madres de familia que nos colaboraron, nos 
ponemos en la tarea de cortar servilletas, cortar la torta, servir el masato 
que es el ofrecimiento que se les dio a los padres y con la colaboración de 
ocho estudiantes de quinto a repartir. 
11:30 Finaliza la celebración, recibo agradecimientos por parte de algunos pa-
dres por el acto realizado. 
11:40 Le solicito a algunos niños que le hagamos limpieza al salón pues hay que 
entregarlo aseado. 
11:45 Le solicito a un docente que se traslade a la Escuela en compañía de algu-
nos estudiantes y lleven el equipo de sonido, las latas donde venía la torta 
y las canecas donde estaba el masato. 
12:05p.m Regreso a la Escuela en compañía de los demás docentes. 
12:10 Aprovecho para ir al baño. 
12:15 Me siento, pues estoy rendida de estar parada toda la mañana. 
12:20 Los docentes me solicitan que me quede un poco más pues van a celebrar 
mi cumpleaños. 
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12:25 Reímos y recordamos algunas anécdotas durante la celebración, también 
recibo felicitaciones por parte de los compañeros por el discurso dado. 
12:30 Llega el almuerzo que fue preparado por la señora de tienda escolar; 
comparto con los compañeros una hora de almuerzo, aprovechando que 
la jornada de la tarde no va a trabajar. 
1:30 Salgo para la casa a cambiarme de zapatos pues no los soportaba más. 
3:00 Me desplazo a la Secretaría de Educación con el fin de llevar una docu-
mentación a la Oficina de Padres de Familia. 
3:30 En la oficina de padres de familia pido a un funcionario me explique qué 
otra documentación fuera del registro de Cámara de Comercio y póliza 
de manejo debo llevar para la posesión final de la asociación de padres. 
3:45 Me desplazo a la oficina de proyectos para averiguar sobre la mesa de 
trabajo que se llevará a cabo el día martes 14 de octubre en el INEM del 
Tunal sobre medio ambiente. 
4:00 Aprovecho para ir a la Oficina de Personal Docente a saludar a mi her-
mana. 
5:00 Regreso a mi casa. 
Registro detallado 2 
Miércoles 8 de octubre de 1997 
Lidia Sofía Ramírez B. 
Centro Educativo Distrital Rafael Uribe, J.M. 
Bogotá 
5:35 a.m. Me llama el supervisor, a mi apartamento, para informar de dos activida-
des pendientes y la entrega de un material; me comprometo a avisar a los 
compañeros. 
5:45 Tomándome un tinto llamo a tres compañeros doy la información y se 
inicia la cadena para informar a los demás. 
6:20 Llego a la Escuela, saludo a la aseadora ella me informa que la institución 
amaneció sin agua. Interrupción l6; le informo que habrá clases normal-
mente. 
6:45 Ingreso a la Dirección y tomándome un tinto hablo con el celador acerca 
de las horas extras, se las pago y llenamos el documento respectivo. 
7:00 Llegan los dos ingenieros realizo un recorrido por el aula que debe ser 
adecuada y los oriento hacia las especificaciones que debe tener el salón. 
h
 Interrupción 1: 6.30 llega la orientadora y hace el comentario del problema de Doña Juana 
(el desprendimiento de tierras en el relleno sanitario de Bogotá, cerca del colegio), le co-
mento que se realizará una reunión el Colegio del Convenio con otras instituciones para 
tratar el problema. 
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Interrupción 27. Quedamos que el día miércoles estarán listas las cotizacio-
nes y el respectivo plano. 
7:35 Voy al patio y entro a los salones a los alumnos que llegaron tarde reali-
zando antes sugerencias del porqué debemos ser responsables en el cum-
plimiento de horarios. 
7:40 Me dirijo hacia la Biblioteca y organizo la reunión con padres de familia 
delegados describo detalladamente informe de salida al parque Jaime 
Duque, situación del muro próximo a caerse, de la celaduría y de la parte 
administrativa que aún no ha sido entregada; se realizan los derechos de 
petición correspondientes. Se realiza un debate acerca de los olores por el 
botadero de Dña. Juana; se forma una comisión que visitará el Hospital 
para que nos orienten acerca de las precauciones que debemos tener ante 
esta situación. Interrupción 3S. Dentro de la reunión concretamos otra en 
ocho días esperando la contestación de los derechos de petición y nos to-
mamos todos un tinto. 
9:00 Me dirijo a la Dirección y hablo con la orientadora y padres de familia de 
un alumno con antecedentes de robo, realizamos un compromiso con el 
alumno y los padres de familia. Realizamos un diálogo con el docente di-
rector de curso acerca del alumno tratando de darle orientaciones acerca 
del trato que se le puede dar al estudiante. 
9:30 Entro a la Biblioteca tomándome un tinto y me integro a la reunión del 
Consejo de alumnos; escucho y pido la palabra tratando de orientar el tra-
bajo por la paz. Expuse la importancia de reflejar en nuestro lema la filo-
sofía, principios y valores institucionales. Interrupción 49. Realizo la 
exposición de los objetivos de la actividad del 16 de octubre, jornada par la 
paz, y su organización. 
10:00 Me reúno con un padre de familia del Consejo Directivo y éste manifiesta 
su inconformidad con algunos docentes que constantemente están llegan-
do tarde, me solicita la hoja de asistencia, hablamos acerca del cumpli-
miento de horarios, no encuentro argumentos valederos para justificar el 
incumplimiento de tres docentes. Interrupción 510. Dialogamos acerca de 
Interrupción 2: 7:20 Contesto una llamada de un compañero Director, le doy la informa-
ción que recibí en la mañana con el señor supervisor. 
Interrupción 3, 8:30 Contesto una llamada de MEALS de Colombia en donde concretamos 
reunión el día viernes 17 y debo consultar a docentes sobre la participación de estos al taller 
de los días 4 y 5 de noviembre. 
Interrupción 4, 9:45 Atiendo un muchacho que dice ser teatrero y que pretende sacar 2 
alumnos para que lo acompañen a la presentación de la obra, le pido la autorización de los 
padres de familia y dice haberla obtenido verbalmente, mando llamar a los alumnos, llamo 
telefónicamente a los padres y estos se niegan rotundamente a que salgan de la Institución. 
Realizo un llamado de atención verbal a las señoras de servicios generales acerca de lo 
sucedido. 
"Interrupción 5, 10:30 Contesto una llamada de Bienestar Familiar dando la información 
acerca de una alumna que estuvo matriculada y que fué retirada por cambio de domicilio. 
186 En un vaivén sin hamaca 
plantear dicha situación al Consejo Directivo teniendo en cuenta los ante-
cedentes de los docentes. Revisamos el libro de tesorería dejándolo al día 
y nos tomamos un tinto. 
11:10 Me reúno en la Dirección con las dos aseadoras de la jornada de la maña-
na, realizamos la evaluación teniendo en cuenta los objetivos planteados 
hace 8 meses en la anterior evaluación. Interrupción 6a , Las señoras firman 
la evaluación y sacamos fotocopias para las respectivas hojas de vida 
11:45 Escribo en el computador las cartas remisorias de los derechos de petición, 
celaduría, evaluaciones, y caída del muro. Redacto informe para MEALS 
de Colombia acerca del proceso desarrollado por los Docentes en la cons-
trucción del PEÍ. Me tomo un tinto. Interrupción 712. 
1230 p.m Salgo de la Escuela. 
1:00 Radico en la Alcaldía Menor los derechos de petición y aprovecho para 
dialogar con el almacenista, me solicita un constancia para poder realizar 
comodato para la entrega de una fumadora, paso al CADEL, solicito la 
constancia y voy a reclamar la fumadora, me dan instrucciones del uso. En 
CADEL radico oficios y reclamo papelería. 
2:00 Salgo de la Alcaldía y me dirijo a la Secretaría de Educación. 
2:45 Llego a la Secretaría de Educación a radicar incapacidad de celador; no me 
la reciben en Servicios Generales; me mandan a Personal, allí tampoco me 
la reciben; me envían a Personal Administrativo; de allí me mandan a No-
vedades; allí espero 30 minutos a que llegue la persona encargada, voy y 
me quejo a la Oficina de Quejas y Reclamos. De la Oficina de Quejas y 
Reclamos radico oficio en Correspondencia y subo al piso 12 a Plantas 
Físicas y hablo acerca de la pared agrietada; me contestan que se debe 
pasar proyecto para poder arreglarlo. 
4:00 Salgo de la Secretaría de Educación pero antes entro a una cafetería y me 
como una empanada con un jugo. 
5:00 Llego a recoger a mi hijo y luego salgo para mi apartamento. 
6:00 Me llaman de la Alcaldía Mayor y me invitan a un taller para alumnos del 
consejo de alumnos. 
6.15 Me llama el celador para informarme que las aseadoras de la tarde se lle-
varon las llaves y no tiene cómo cerrar algunos candados; yo le sugiero 
llamar una de las aseadoras de la mañana que vive cerca de la Institución 
y nos preste algunos candados, así se hace. 
1
 Interrupción 6, 11:30 Una profesora informa que un alumno rompió el tubo de entrada del 
agua y se está regando el agua. Llamo a un docente para que se cierre el registro también 
envío al alumno para que venga con el padre o quien esté en la casa para que me arreglen 
el tubo. 
interrupción 7,12:00 Una madre de familia entra a la dirección para que le firme 5 certifica-
dos para ser llevados a un jardín de Bienestar. 
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:30 Redacto en el computador propuesta para el Foro Local y realizo citación a 
padres de familia para fotocopiar. 
Registro detallado 3 
Miércoles 1 de octubre de 1997 
Óscar Becerra 
Instituto Nacional Isidro Parra 
Líbano, Tolima 
7:20 a.m. Abro la oficina de la rectoría. Llamo por teléfono al Jefe de Ventas de Pos-
tobón Mariquita S.A. Le solicito el saboreo para la fiesta de aniversario del 
colegio. Salgo de la oficina. 
7:25 En la pérgola nos saludamos con el celador de turno y me informa que no 
hay ninguna novedad. 
7:30 En el patio central me encuentro con el conductor del colegio y le solicito 
el favor de cobrarme un cheque en el Banco. 
7:32 En la casa rectoral desayuno con mi esposa. 
7:58 Camino a la oficina de rectoría, me saludo con una profesora y con dos 
señoras del aseo del colegio. 
8:00 Abro la rectoría y meto algún orden en los papeles que tengo en el escritorio. 
8:03 Llega la secretaria auxiliar de Rectoría. Nos saludamos, organizamos el 
trabajo del día. 
8:08 Desde la rectoría llamo por teléfono a la Secretaría de Tránsito y Transporte 
Municipal para hablar acerca de la revisión mecánica del bus del colegio. 
8:10 La secretaria auxiliar de Rectoría me entrega el borrador del programa de 
aniversario de colegio, elaborado por el Consejo Directivo del mismo. 
8:12 Entra en la rectoría la secretaria académica llevándome dos constancias de 
transporte a Ibagué y para firma tres certificados de estudio y dos cons-
tancias de trabajo. 
8:20 Desde rectoría llamo por teléfono a uno de los profesores del Comité Pro-
excursión, para solicitarle cancelar el valor de unas medallas al almacén 
Trofeos y Regalos, de Ibagué. 
8:25 Solicito a la Secretaria Auxiliar, el favor de buscar al otro profesor del Co-
mité Pro-excursión para que le entregue en efectivo la suma a consignar al 
Almacén Trofeos y Regalos. 
8:27 Una señora de las asistenciales me lleva un tinto a la oficina. 
8:30 Me dirijo a la biblioteca del colegio junto con la Coordinadora de la Jorna-
da y los dos directores de grupo del grado 7°. Hacemos la clase de la Es-
cuela de Padres, con la participación de los padres y madres de familia y 
las niñas y jóvenes. Yo hablo de Economía Solidaria, luego la coordinado-
ra acerca del Proyecto de Vida y por último los directores de grupo hablan 
de los Valores y entregan informes de la formación integral. 
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9:45 Me retiro de la Escuela de Padres y me dirijo a la Rectoría para atender a 
unos docentes que había invitado al despacho. 
9:46 En el corredor escucho al estudiante que coordina el grupo de danzas, 
quien me solicita una grabadora para los ensayos. 
9:48 Regreso a la rectoría. Voy al baño. 
9:50 Me llevan un tinto y recibo a los docentes de diseño, artes, lenguaje, in-
glés, prensa escuela y geografía para determinar sitios y necesidades para 
instalar las exposiciones que se abrirán en la programación del aniversario 
del colegio. 
10:20 Desde la rectoría llamo a Publisol para ordenar la elaboración de un pasa-
calle anunciando los Primeros Juegos de la Calle, que tendrán lugar en el 
Parque Principal del Líbano, con ocasión del aniversario del Colegio. 
10:25 Llamo por teléfono al Personero Municipal para solicitarle asesoría jurídi-
ca en la rifa de un computador, organizada por el Comité Pro-Excursión 
de los grupos del grado 11°, 
10:30 Converso en la rectoría con el presidente del Consejo Estudiantil acerca de 
la traída de la llama olímpica para iniciar la celebración del aniversario del 
colegio. Acordamos reunimos con los profesores de Educación Física y el 
Consejo Estudiantil en pleno el jueves 2 de octubre a las 9:15 a.m. 
10:40 Invito a rectoría al profesor de deportes de la jornada matinal para avisar-
le de la reunión del jueves 2. 
10:50 Envío a Publisol con el conductor del colegio el texto para el pasacalle y un 
diploma de Prensa-Escuela para enmarcar. 
10:55 Recibo a dos docentes que me plantean un reclamo por su liquidación de 
horas extras del primer semestre. Llamo a la coordinadora de la jornada y 
aclaramos la situación. 
11:15 En rectoría recibo a un técnico que va a ofrecer sus servicios para arreglar 
máquinas de escribir. 
11:25 Recibo en rectoría al director de teatro Javier Bejarano, hablamos de litera-
tura y organizamos una función de "Flor de Cuasia", en el coliseo del cole-
gio en noviembre 11 como parte de un homenaje a su autor, el maestro 
Alberto Machado Lozano. 
12:15 p.m. Solicito a un asistencial hacer la consignación para Trofeos y Regalos de 
Ibagué. 
12:20 Me retiro a almorzar. 
12:50 Llega a la casa Rectoral el Coordinador de la tarde y organizamos la agen-
da para ese día. 
12:55. Reposo. 
2:20 Llego a la oficina. 
2:22 Una de las señoras asistenciales me lleva un tinto. 
2:30 Llegan a Rectoría los integrantes del Comité Superior Disciplinario. Pro-
cedo a instalar este comité y participo en sus deliberaciones acerca del 
robo de un bolso y $15.000 de una niña de grado 9o. 
Anexos 189 
3:25 Voy al baño. 
3:30 Me dirijo a la biblioteca del colegio, junto con el coordinador y los dos 
directores del grado 6o; hacemos la clase de Escuela de Padres, con la 
participación de los padres y madres de familia y las niñas y los jóvenes. 
Yo hablo de Economía Solidaria, luego el Coordinador acerca del Pro-
yecto de Vida y por último los Directores de Grupo hablan de los Valores 
y entregan informes de formación integral. 
4:35 Junto a rectoría junto con la Secretaría Auxiliar, revisamos el diseño de 
una medalla para las condecoraciones que se entregarán en la programa-
ción del aniversario. 
4:45 Llamamos por teléfono a Trofeos y Regalos de Ibagué. 
4:50 Enviamos vía fax modelo de la condecoración y comprobante de la con-
signación. 
4:55 En rectoría hablo con el estudiante que coordina los ensayos de la Banda 
Marcial para informarle cuál es la participación de ésta en el aniversario. 
5:00 Recibo al presidente del Consejo Estudiantil quien informa de las con-
clusiones y propuestas a que llegó este Consejo en la reunión extraordi-
naria de esta fecha. 
5:05 Recibo a uno de los profesores del Comité Pro-excursión para hablar de 
las orquestas que amenizarán la fiesta del 10 de Octubre en el Coliseo. 
5:10 Entrego a la secretaria auxiliar de Rectoría, los carnés de Cajanal para 
que los distribuya entre los empleados destinatarios. 
5:20 Hablo con el otro profesor del Comité Pro-excursión acerca de algunos 
aspectos de la fiesta (baile) del 10 de octubre. 
5:25 Llamo a rectoría al empleado de Ayudas Educativas para que grabe un 
video de la teleconferencia del MEN sobre la Ley de la Juventud del 2 de 
octubre a las 8:30 a.m. 
5:30 Recibo a la coordinadora de la mañana, evaluamos la clase de Escuela de 
Padres de este día y preparamos la del jueves 2 con el grado 8o. 
5:45 Me retiro a casa. 
Muestra de registros no detallados (diario) 
Martha Lucía Aristizábal 
Colegio Departamental Jiménez de Quesada 
Armero-Guayabal, Tolima 
Viernes, febrero 21 de 1997 
Registro N° 38. Hora: 7:30: Lugar: Rectoría. Revisión de algunos documentos y lec-
tura de correspondencia que no había sido revisada. Puesta en orden de materiales 
y documentos acumulados sobre el escritorio. Duración: 0:30 (30 minutos). 
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39. 8:00: Secretaría. Diálogo con las secretarias acerca de pequeñas tareas por reali-
zar, citaciones enviadas a la reunión del Consejo Directivo, pedidos, etc. Recibo lla-
mada de la presidenta de la Asociación recordando cita que teníamos en la 
administración del hospital. 0:10. 
40. 8:15; Hospital local. Diálogo, en compañía de la presidenta y la secretaria de la 
Asociación con la administradora del hospital acerca de los términos en que se pue-
de hacer el convenio de prestación del servicio médico para los estudiantes del cole-
gio. Se acordaron tareas concretas y se fijaron fechas para nuevas entrevistas. 1:15. 
41. 9:15: Alcaldía. Entrevista improvisada con la coordinadora municipal de Edu-
cación y cultura en la que se habló acerca de las celebraciones del día de la Mujer, 
día del Educador y los 30 años de vida del colegio; se coordinaron algunas accio-
nes. 0:40. 
42. 10:15: Traslado a pie al colegio. 0:07. 
43.10:22: Rectoría. Atención a una docente que desea justificar tardíamente sus ina-
sistencias a laborar. 0:15. 
44. 10:40: Secretaría. Recibo llamada del rector del Isidro Parra; la que me informa 
acerca de la llegada de los documentos de Barcelona y concretamos algunas accio-
nes para desplazarnos a Ibagué. Me comprometo a llamarlo más tarde para concre-
tar la cita. 0:10. 
45. 10:50: Sala de lectura. Escogencia, en coordinación con la secretaria y varios 
docentes del lugar exacto en que se ubicará el puesto de seguridad para el televisor 
y VHS, a fin de evitar el continuo desplazamiento de estos aparatos. 0:10. 
46.11:00: Pasillo. Diálogo con ambos coordinadores acerca de la posibilidad de que 
uno de ellos tome el encargo de la rectoría durante mi posible ausencia por el viaje 
de RED. 0:10. 
47. 11:10: Secretaría y Tienda Escolar. Diálogo con la señora de la tienda escolar 
acerca de la forma en que se ejecutarán los primeros pagos y descuentos de lo que se 
le adeuda. Comprobación de los precios y de los comestibles que se expenden. 0:20. 
48. 11:30: Secretaría. Llamada al rector del Isidro Parra y fijación de la hora para la 
entrevista con el Secretario de Educación. 0:07. 
49.11:37: Rectoría. Atención y solución a otro docente que también viene a justificar 
su inasistencia a laborar, en forma extemporánea. Paso a Secretaría a ordenar la 
rectificación del informe. 0:10. 
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50. 11:47: Sala de profesores. Diálogo con los coordinadores acerca de la reunión 
pedagógica del próximo lunes que deberá desarrollarse en mi ausencia. Se trazaron 
pautas y se establecieron responsabilidades para su realización. 0:10. 
51. 11:57: Rectoría. Charla informal con una docente acerca de la situación que se 
está presentando por las frecuentes ausencias de otra docente y la manera en que se 
le puede colaborar para que solucione sus dificultades. 0:10. 
52. 12:11. Rectoría. Atención a un docente que desea que se le preste el VHS para 
llevarlo a su casa a fin de preparar un material para el taller. 0:05. 
53.12:15. Rectoría. Recibo la visita del señor alcalde, quien viene a hacer entrega de 
algunos materiales como tiza, mapas y una enciclopedia para el colegio. Revisión 
de los mismos y firma de los correspondientes documentos. Aprovecho la oportu-
nidad para dialogar con el señor alcalde acerca de las reparaciones locativas pen-
dientes y la necesidad de una bibliotecaria. 0:35. 
Termino labores a las 12:50. 
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Anexo 3 
Textos de asesores 
El comienzo del trabajo del Programa RED con los directivos, fue apoyado por un 
grupo de asesores externos a la Universidad Nacional de Colombia. Presentamos 
un fragmento del documento que elaboraron a partir del análisis de los Proyectos 
Educativos Institucionales (PEÍ) de los colegios vinculados al Programa en Bogotá y 
Mosquera (Cundinamarca), en especial lo referido a la gestión. A continuación, un 
documento que recoge la reflexión adelantada hasta finales de 1996, redactado por 
Alejandro Álvarez. 
Caracterización institucional desde los PEÍ 
de los colegios de Bogotá y Mosquera 
[fragmento sobre gestión] 
Raúl Barrantes, Alejandro Álvarez y Jorge Orlando Castro 
Asesores de la Dimensión Institucional del Programa RED (1995-1996) 
Santafé de Bogotá, diciembre de 1995 
La gestión está referida a determinada forma de comunicación que se teje desde la 
diversidad de sentidos de los sujetos para configurar la acción (y de manera recí-
proca la acción también configura determinado modelo de comunicación). De cual-
quier modo incide en el agrupamiento de intereses de los sujetos que afecta. Ver la 
gestión escolar significa ubicar dónde se generan las propuestas y de qué manera se 
culminan o se estancan, así mismo, significa develar dónde y cómo se toman las 
decisiones. Está referida, en todo caso, al desenvolvimiento operativo de las relacio-
nes entre los sujetos en procura de culminar propósitos comunes. 
Encontramos [como resultado del análisis de los documentos de los PEÍ de los cole-
gios participantes en el Programa RED] 4 tipos o formas de gestión: 
2.1. Rectoral: Este se encarna en una figura unipersonal, que pretende homogenei-
zar el sentido de la institución, en cuyo caso es vertical. O se asesora de personas 
exógenas o endógenas a la institución recogiendo otros intereses distintos a los pro-
pios pero concentra las decisiones. A esta la denominamos consultiva.13 
!3Nota del editor: Vale la pena aclarar que el Decreto 1860 de 1994 que reglamenta y exige la 
constitución de los consejos directivos en los colegios como máximo órgano decisorio, to-
davía no había empezado a ser aplicado en la mayoría de las instituciones en el momento 
en que se redactó el informe. Actualmente, si bien todavía persisten estos estilos de direc-
ción, el denominado "rectoral" se aproxima a la ilegalidad, y el "corporativo" ha sido im-
plantado por decreto. 
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2.2. Corporativa: Existe una instancia organizada para la toma de decisiones, bien 
sea aislada de la acción y los intereses de los demás (vertical) o como puente entre 
diferentes sentidos que se dan al interior de la institución, lo que la legitima como 
órgano representativo (consultiva). O existe como principio organizativo de la insti-
tución, donde es posible la búsqueda colectiva de sentido (participativa). 
2.3. Autogestionaria: Se refiere a los grupos que comprenden una acción con senti-
do no particularista, jalonando propuestas que pueden orientar la acción institucio-
nal o que suscitan la reflexión general. Estos grupos logran altos niveles de autonomía 
y de apropiación de objetivos comunes. Encontramos equipos autogestionarios de 
docentes y alumnos. 
2.4. Permisiva: Ésta da lugar a multiplicidad de iniciativas y más que autonomía, 
origina dispersión. Permite la diversidad de modelos que chocan entre sí, sin articu-
lación a un proyecto institucional. 
Los fines de la gestión son diversos. Algunos se dirigen al logro de la eficacia y 
optimización, muchas veces presionados para mostrar resultados, otros se dirigen 
hacia la búsqueda de la innovación y otros más hacia la construcción de comunidad 
académica. 
El rumor de una batalla. 
Los directivos docentes frente a la gestión educativa 
Alejandro Álvarez Gallego 
Asesor Programa RED, Grupo de Gestión - Universidad Nacional (1995-1996) 
Profesor Universidad Pedagógica Nacional 
Santa Fe de Bogotá, agosto de 1996 
Presentación 
"No creo que sea necesario saber exactamente qué soy. El principal interés en la vida 
y en el trabajo consiste en llegar a ser alguien diferente del inicial" 
(M. Foucault) 
Los directivos docentes no son responsables de la crisis de la escuela, en primer 
lugar porque esta supuesta crisis tiene que ver con múltiples factores que desbor-
dan a cualquiera de sus actores, y en segundo lugar porque la escuela no está en 
crisis, está más bien en cuestión su vigencia histórica, que es distinto. Pensar hoy en 
el papel de los directivos docentes frente a la gestión de las instituciones escolares 
pasa por repensar la escuela. 
Ya estamos cansados de escuchar las críticas que hablan de la ineficiencia, de la 
burocracia, del autoritarismo, en fin... Lo que hoy nos compete no es seguir llovien-
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do sobre mojado, o seguir cayendo en lugares comunes que no nos sirven sino para 
desgastarnos y llenarnos de rencores: Los maestros contra las directivas, las directi-
vas contra la administración y viceversa, los alumnos contra los maestros y vicever-
sa, los padres de familia contra los hijos, contra los maestros, contra las directivas y 
contra la administración, en fin todos contra todos. Ya es hora de extender la mira-
da y pensar en grande los retos de la educación, frente a lo que sí está en crisis que 
son los modelos de desarrollo en el marco de los cuales se trazan las actuales políti-
cas educativas. 
Hay un conjunto de condiciones que nos permiten tener un cierto juego para incidir 
en la toma de decisiones frente a las políticas educativas. Ya lo sabemos: la descen-
tralización, los PEÍ, los Foros educativos, las Juntas, etc. Pero esta oportunidad no la 
podemos desaprovechar, entre otras cosas porque hace parte de lo que el magisterio 
colombiano ha conseguido con el Movimiento Pedagógico. Aprovecharlas significa 
pensar en grande. Pensar con mayúscula, esto es, actuar, construir, ejercer el poder 
que tenemos y ganar el que no tenemos. Ya no hay tiempo para más quejas, ni más 
culpas. Los directivos docentes son una fuerza importante en este juego en el que se 
están moviendo las fichas con rapidez. De allí que re-pensarse, debe significar posi-
cionarse en este movimiento. 
Algunas líneas de fuerza que actúan 
en la reconfiguración actual de la escuela 
La escuela está hoy atravesada por varios acontecimientos que de hecho le redefi-
nen su función social: 
a) La educación ya no es un asunto relacionado exclusivamente con la infancia. 
Hasta hace un tiempo, 60 o 50 años, la educación terminaba cuando se salía de 
la escuela. Hoy en día, por efecto de la velocidad con que se producen los cam-
bios, todas las personas debemos permanecer en un proceso educativo. Ya na-
die niega que las personas adultas debemos educarnos permanentemente; hace 
un tiempo esto no era fácil de aceptar, era claro que la etapa de escolaridad 
terminaba en la primaria, en secundaria, y para unos pocos privilegiados, en la 
Universidad. Ya ningún adulto siente vergüenza de reconocer que está estu-
diando, al contrario, es signo de superación y esfuerzo, además es una necesi-
dad ineludible. 
b) La educación ya no transcurre únicamente en las instituciones formalmente es-
tablecidas para ello. Muchos de los cambios que se suceden en la cultura, en la 
tecnología, en la ciencia, en la política, en la economía, son producidos por la 
intensificación de las comunicaciones humanas. Las nuevas tecnologías de la 
comunicación han aumentado las necesidades sociales y han diversificado los 
modos de vida. La sociedad de la información que hoy habitamos nos ha con-
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vertido en aprendices permanentes. Por esa razón, las ciudades, con todos sus 
pliegues informativos, nos están educando. Las empresas, de otra parte, dada 
la necesidad de adaptarse constantemente a los nuevos requerimientos de la 
producción, se han convertido también en espacios educativos. Se han diversi-
ficado y aumentado, además, las instituciones de educación no formal; habla-
mos de todos aquellos centros de capacitación y entrenamiento rápido para el 
desempeño de infinidad de oficios, demandados por la complejización de la 
vida social. 
Por las razones anteriores, la escuela ya no es el lugar privilegiado donde se educa 
la población. Si aceptamos esto, podemos mirar con menos afán lo que le pasa hoy 
a la escuela. Hasta el momento podríamos pensar en tres alternativas para enfren-
tar esta nueva situación: 
1. La escuela tiene que abrirse de tal manera que en su interior dé cuenta de todo 
lo que la sociedad contemporánea le exige hoy a una persona (lo que algunos 
llaman manejar los códigos de la modernidad). Entre otros aspectos podríamos 
enumerar los siguientes: formación en valores (tolerancia, respeto a la diferen-
cia), manejo de múltiples lenguajes, aprender a aprender, conciencia ecológica, 
manejo responsable de la sexualidad, conocimiento de los derechos ciudada-
nos (educación para la democracia, instancias de participación política, dere-
chos humanos), uso racional del tiempo libre (manejo de la lúdica, la estética, la 
recreación y el deporte), destrezas para la productividad (competitividad, poli-
valencia, creatividad), todo esto sumado al conocimiento de las ciencias huma-
nas y naturales, de la lecto escritura y las matemáticas, además de lo que se 
entiende como cultura general (literatura, historia, geografía). 
2. La escuela ya no es necesaria. Esta posición se sustenta desde varios argumen-
tos: los jóvenes van a ella a encontrarse con los amigos, a socializarse en los 
espacios del recreo, pero académicamente les aporta muy poco, las destrezas y 
habilidades necesarias para vivir las aprenden por fuera de la escuela. De otra 
parte los valores que allí se transmiten son muy conservadores (respeto per se a 
la autoridad, la disciplina por la disciplina), generando conflictos entre lo que 
la sociedad contemporánea demanda y lo que ella ofrece. 
3. La escuela debe reducirse a la formación básica, esto es, a garantizar el manejo 
de los rudimentos en lecto escritura y matemáticas, además de la incorporación 
de los valores fundamentales para la convivencia ciudadana. Los años de esco-
laridad formal se podrían reducir al máximo, para darle lugar a otras instancias 
de educación informal y no formal, que entrarían a satisfacer la demanda edu-
cativa de acuerdo a los intereses de la población y a las muy diversas necesida-
des de la sociedad. 
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El directivo docente: ¿El gerente de la nueva era? 
"La verdadera tarea política en una sociedad como la nuestra consiste en criticar el trabajo de 
instituciones en apariencia neutrales e independientes;la violencia que siempre se ha ejercido de 
manera solapada por su medio quedará desenmascarada, de forma que podamos combatir el miedo" 
(M. Foucault) 
Independientemente de las alternativas que se le presentan a la escuela, lo que ronda 
en el ambiente, el rumor de la batalla, tiene que ver con un mundo de exigencias que 
nos preocupan y a veces nos angustian. Por todas partes se oyen los reclamos para 
que la escuela responda a los retos de la sociedad contemporánea. Desde allí se sostie-
ne que la escuela está en crisis y que debe reestructurarse para que la supere. A los 
directivos docentes se les está exigiendo que además hagan de ella una institución 
moderna, esto es, una organización que aprende, eficiente, altamente productiva. Por 
eso se habla de la calidad total, de la planeación estratégica, de la visión y de la misión 
institucional. Para ello debe crear las oficinas de control interno y de planeación. Las 
secretarías de educación están pidiéndole a los directivos que aprendan a manejar 
presupuestos y recursos de acuerdo con las normas anticorrupción. Ahora tienen que 
responder ante la contraloría, ante la personería, ante la veeduría del tesoro y toda 
clase de tribunales y juzgados. La descentralización y la autonomía institucional le 
está planteando a los directivos nuevas funciones frente a lo administrativo y lo eco-
nómico. Pero ahí no termina la cosa, tienen que convocar a la comunidad, crear los 
espacios para la participación democrática de los diferentes estamentos de la comuni-
dad educativa y tener excelentes relaciones con el sector productivo para garantizar la 
articulación con el mundo del trabajo. Ahora, para rematar, se le exige que sea inves-
tigador y un líder académico-pedagógico, conductor del PEÍ. Como el currículo es 
flexible y resultado de un diagnóstico de las necesidades nacionales, regionales y lo-
cales, debe establecer, junto con los docentes, unos indicadores de logro claros para el 
aprendizaje de los estudiantes y unos indicadores de calidad que le permita hacer 
seguimiento permanente del proceso educativo, para la posterior evaluación de los 
resultados. Como las jornadas se deben integrar, hay que unificar criterios, hacer con-
venios entre escuelas de primaria y colegios de secundaria, construir PEÍ por localida-
des o por regiones. Se necesita establecer un plan de capacitación de los docentes y 
articularlo a los planes municipales y departamentales. La oficina del directivo se 
llenó de formularios, de fichas técnicas, de formatos para la planeación, para la eva-
luación y para el control. Eso es lo que llaman una empresa, la escuela convertida en 
toda una empresa productiva que debe ser manejada con criterios de alta gerencia. A 
ese paso tendremos en cada establecimiento educativo nuevas dependencias: oficinas 
de planeación y control, oficina de mercadeo, oficina de capacitación y recursos hu-
manos y todas aquellas necesarias para funcionar como empresa. 
¿De qué directivo docente estaríamos hablando allí? ¿Directivo de qué? En esta lógica 
el mejor modelo de gestión sería aquel que obedece a los nuevos paradigmas de la 
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calidad total y la reingeniería: estructuras horizontales y flexibles que permitan mar-
char con eficiencia de acuerdo a las demandas cambiantes de la sociedad. Desde esa 
perspectiva, incluso la democracia es una necesidad. Una institución pensada así ten-
dría necesariamente que reestructurarse para que obedezca eficazmente a los retos 
del rendimiento y la productividad. Una institución como ésta quizás haga más efi-
ciente el trabajo, máxime si logra tener unos directivos docentes capaces de jalonar 
todas las acciones de quienes en ella intervienen hacia un objetivo común, hacia unas 
metas claras y fijas que respondan al mundo moderno. Ésta, en todo caso seguirá 
siendo una escuela para esclavos, altamente eficiente, pero esclavos, esclavos del sis-
tema, o de la comunidad, o de sí mismos, incluso esclavos de sus propias mentiras. 
La Red: una propuesta para liberarnos del totalitarismo 
"Mi rol -y es una palabra que tiene demasiada fuerza- consiste en mostrar a la gente 
que es mucho más libre de lo que se siente, que las personas aceptan como verdad, 
como evidencia, ciertos temas que se han construido en un determinado momento de la historia, 
y que esa presunta evidencia puede criticarse y destruirse" 
(M. Foucault) 
A continuación quisiéramos proponer una manera distinta de mirar el problema. 
En primer lugar, se trataría de renunciar a resolver el problema de la escuela. Lo que 
debe quedar claro frente a lo que está pasando hoy es que la educación es un proble-
ma de la sociedad toda, ya ni siquiera lo es del Estado, de manera privilegiada, en 
ese sentido tampoco lo es de los maestros, o de los directivos docentes. 
Si la convertimos en la respuesta a los problemas de la sociedad, si la desaparece-
mos, o si la reducimos a su mínima expresión, cualquiera que sea lo que vaya a 
suceder con ella, en todo caso no nos podemos dejar echar encima el peso de la 
responsabilidad. Lo que sí podemos es escuchar el rumor de esta batalla. Para ello 
es conveniente alejarnos por algunos momentos del escenario de los conflictos (no 
para huir) para poder oír lo que allí acontece. En ese momento podremos dimensio-
nar cuál es el papel que están jugando hoy los directivos docentes y asumirse como 
parte de una RED compleja de intereses en donde se juega, en últimas, un modo de 
ser del poder. 
De alguna manera eso son los directivos docentes, un nudo de una red que se ten-
siona en múltiples direcciones de una manera dinámica. Esta manera de asumirse 
es más humilde y más realista. Renuncia a ser jefe superior o cabeza de alguien; 
renuncia a ser líder, a conducir, a decidir. Pero no porque quiera, no porque deje de 
asumir responsabilidades, sino porque sabe que su voz es una más entre muchas, 
porque sabe que sus acciones se cruzan con otras reactivas o activas provenientes de 
múltiples lugares. Toda acción que pretende conducir no es más que eso, una pre-
tensión, porque en la práctica lo que mueve la realidad es el cruce de múltiples 
acciones, incluyendo la de aquellos que aparentan obedecer. 
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Un modelo de gestión que parta de este principio, de entender la dirección como la 
participación en un juego de fuerzas que en su cruce forma una red de intereses 
donde se configura un modo de ser del poder, un modelo de gestión tal, sería una 
alternativa a aquél que se plantea la dirección como un problema de jerarquías, de 
relaciones de dependencia y de pertenencia. 
En las estructuras clásicas, muy comunes en las instituciones educativas, el organi-
grama da cuenta de un conjunto de instancias que pertenecen a otras y en esa medi-
da dependen jerárquicamente entre sí. En nuestro caso los alumnos pertenecen a un 
curso, los maestros a un departamento que depende de una coordinación académi-
ca que a su vez depende de una dirección general. Es la lógica de conjuntos que le 
ha dado los fundamentos a la teoría de los sistemas, según la cual la educación es un 
subsistema de la sociedad, y en tanto tal tiene su propia dinámica. Según esta lógi-
ca, las instituciones educativas tienen un adentro y un afuera. Un adentro que a su 
vez funciona como un microcosmos donde existen sus propios sistemas, y un afue-
ra donde se establecen las relaciones con los otros sistemas, conformando un todo 
que debe ser armónico; las desarmonías son desajustes en el sistema exterior o inte-
rior, susceptibles de ser corregidas estableciendo normas claras de convivencia y 
funciones precisas y diferenciadas, siempre en armonía con el todo. 
Estas estructuras funcionan, pero son un engaño, y como tales son estructuras que con-
figuran un modo de ser del poder autoritario y represivo. Todas las instancias, inclu-
yendo las directivas, terminan sometidas al todo, a la unidad, a la armonía. He allí el 
peligro de aquellos PEÍ que pretenden ser absolutamente coherentes y consecuentes 
con UNA visión, con UNA misión y con UNOS objetivos, supuestamente concertados. 
No hay tal. En ninguna organización hay intereses concertados. Hay intereses, y en 
ese sentido, manifiestan tensiones de fuerzas que en sus cruces articulan nudos, 
donde se concentran poderes. Pero esos poderes no se negocian, no se ceden, sino 
que se juegan. Pretender conjugar esos poderes en una sola dirección es negarlos, lo 
cual significa en la práctica, la incapacidad de reconocer las diferencias y someterse 
a todo tipo de conflictos solapados que generan esa insatisfacción permanente por-
que sentimos que no se juega limpio. Por eso cada nudo donde se articulan fuerzas 
que representan destinos poderes, siempre están renegando de los demás: los pa-
dres de familia contra su asociación, contra las directivas, contra los profesores; las 
directivas entre sí y contra la asociación o contra los profesores... en fin. 
Un modelo de gestión que reconoce los distintos poderes le juega a reconocer las 
diferencias y permite que se expliciten sin temor al conflicto. Para el caso de los 
directivos, estos asumen su papel, no como el de los conductores, sino como el de 
un nudo de poder más. En la práctica la conducción de la institución depende del 
diagrama de poder que resulta de las fuerzas tensionadas, pero no de un deber ser 
unificado de acuerdo a un supuesto consenso. 
Anexos 199 
El papel de los directivos docentes en las instituciones educativas puede ser asumi-
do, desde este paradigma de la RED, con la modestia necesaria para permitir que se 
expresen los múltiples intereses que entran en juego a la hora de perfilar la escuela 
que nuestra época requiere. La escuela que hoy se perfila no es ni siquiera la resul-
tante de las fuerzas que actúan en torno al PEÍ, las fuerzas que hoy jalonan la red en 
la que se dibuja la escuela actúan en un escenario mucho más amplio que la desbor-
da; un escenario no territorializado que trasciende incluso las fronteras nacionales, 
donde actúan los intereses del gran capital, pero también los de las minorías étnicas, 
por ejemplo. 
Asumir esto significa la posibilidad de liberarnos de cualquier pretensión de culpa-
bilizar a uno u otro de los actores que protagonizan esta historia. Pero también sig-
nifica, para los directivos docentes, el reto de comprenderse como parte de un juego 
donde su poder es potencia, donde su apuesta por los niños y los jóvenes con quie-
nes trabajan, se convierte en un vector de fuerza que, atravesando los límites de la 
escuela, trasciende a la sociedad para despojarnos de aquella mentira que un día 
nos atrapó en las cuatro paredes de los reglamentos, los manuales de funciones y los 
presupuestos. 
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